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Samenvatting 
 
 
Dit rapport vormt de weergave van een drietal casestudies naar doelstellingen bij gebruik van prestatie-informatie 
door managers die in de sector Verpleging en Verzorging & Thuiszorg (VV&T) in AWBZ-instellingen verantwoordelijk 
zijn voor thuiszorg. 
Zorginstellingen publiceren veelvuldig prestatie-informatie over kwaliteit van zorg en de verbetering hiervan, om 
enerzijds keuze mogelijkheden voor de cliënten te vergroten en daarnaast om meer transparant te zijn naar de 
zorgkantoren en zorgverzekeraars. Het ‘Kwaliteitskader Verantwoorde Zorg’ van de Stuurgroep Verantwoorde 
Zorg biedt hiervoor mogelijkheden. De samenstellers van het ‘Kwaliteitskader’ hebben echter geen gezamenlijke 
indicatorenset kunnen ontwikkelen, doordat de doelstellingen van de betrokken partijen te ver uit elkaar lagen.   
In hoeverre heeft dit effect op zorgaanbieders? Beïnvloedt het gekozen systeem de doelstellingen van managers 
en biedt het voldoende inzicht op het bereiken van de doelstellingen? In de wetenschappelijke literatuur is echter 
relatief weinig bekend over de doelstellingen van managers bij het gebruik van de prestatie-indicatoren. Meer 
kennis over doelstellingen bij gebruik van prestatie-informatie leidt mogelijk naar antwoorden op vragen waarom 
de ene instelling of manager wel in staat is verbetering te realiseren en de andere niet. 
 
Het doel van dit onderzoek is het leveren van een bijdrage aan de verdere ontwikkeling van theorieën over 
doelstellingen van en het gebruik van prestatie-informatie in de publieke sector. Gefocust wordt op managers in 
AWBZ-instellingen. Onderzocht wordt of de theorie van Behn (2003) op het gebied van doelstellingen bij het 
gebruik van prestatie-informatie klopt. 
 
De centrale onderzoeksvraag luidt: 
 
 
Welke doelstellingen beogen managers binnen de thuiszorg bij het gebruik van prestatie-informatie en in 
hoeverre worden deze doelstellingen bereikt? 
 
De keuze voor het type onderzoek is afhankelijk van de mate waarin begrippen bekend zijn en of sprake is van een 
causaal verband tussen de begrippen. In dit onderzoek wordt gezocht naar de betekenis van het begrip 
doelstellingen en naar de aard van de prestatie-informatie. In die zin is sprake van een verkennend onderzoek. 
Anderzijds wordt gezocht naar de relatie tussen doelstellingen van prestatie-informatie en het bereiken van deze 
doelstellingen met gebruik van de prestatie-informatie. In die zin is het onderzoek beschrijvend van aard. De 
doelstelling van dit onderzoek is daarom beschrijvend en verkennend van aard en richt zich op diepgang. Het 
aantal waarnemingseenheden is klein en daarnaast is sprake van empirisch onderzoek. Dit maakt dat een 
casestudie de meest voor de hand liggende onderzoeksstrategie is. 
 
Om de centrale vraag te beantwoorden zijn vijf deelvragen geformuleerd: 
 
 
1. Welke doelstellingen bij gebruik van prestatie-informatie door managers binnen de publieke sector worden in 
de wetenschappelijke literatuur benoemd? 
De afgelopen twee decennia wordt in de wetenschappelijke literatuur geschreven over verbetering van publieke 
prestaties. Daarvoor is het nodig dat met behulp van prestatie-informatie door managers wordt geleerd. Leren  
vindt plaats als prestatie-informatie wordt besproken en gemeenschappelijk gedachtegoed wordt gevormd. Het 
bespreken van prestatie-informatie geeft managers inzicht in de wijze waarop uitvoering van prestaties plaatsvindt 
en daardoor wordt het mogelijk prestaties te verbeteren (Behn 2003; de Lancer Julnes 2008; Moynihan 2008). 
Echter de prestatiegerichte houding van de publieke sector maakt promoten en verantwoorden van gevoerd   
beleid nodig (de Lancer Julnes 2008). Het model van Behn (2003)maakt het mogelijk inzicht te krijgen in de 
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doelstellingen van managers en de daarbij gebruikte prestatie-informatie. Ter Bogt and van Helden (2009) 
beschrijven aan de hand van het transformatieproces het gebruik van typen prestatie-informatie bij de 
doelstellingen. 
 
2. Op welke wijze wordt in de wetenschappelijke literatuur over doelbereiking gesproken? 
Het bereiken van doelen kan door middel van beleidsevaluatie worden gemeten. Bij doelbereiking gaat het om een 
beoordeling achteraf van de resultaten en de effecten van een beleidsprogramma. Belangrijk voor de beoordeling  
is een eenduidig vertrekpunt. Een andere mogelijkheid om het bereiken van doelstellingen te beoordelen, is door 
processen periodiek te evalueren. 
 
3. Welke doelstellingen bij gebruik van prestatie-informatie door managers worden binnen thuiszorginstellingen 
onderscheiden? 
In de empirie zijn de acht door Behn (2003) geformuleerde doelstellingen waargenomen. Managers formuleren 
subdoelstellingen ter ondersteuning van de hoofddoelstelling ‘prestatieverbetering’. Vanuit organisatiebeleid 
worden doelstellingen periodiek geëvalueerd. De managers beheersen gedrag door op competenties en 
vaardigheden te sturen, medewerkers te motiveren en te belonen en gebeurtenissen te vieren. Met behulp van 
normen en modellen wordt gestuurd op efficiënt gebruik van middelen. Voor de managers is het promoten van de 
organisatie bij diverse belanghebbenden zoals cliënten, zorgkantoren, medewerkers en financiers belangrijk. 
 
4. Welke prestatie-informatie wordt bij deze doelstellingen gebruikt door managers van thuiszorginstellingen? 
Uit de interviews zijn de zowel de door Behn (2003) als door ter Bogt en van Helden (2009) beschreven typen 
prestatie-indicatoren bij de verschillende doelstellingen gebleken. 
Kwalitatieve informatie over tevredenheid van cliënten en medewerkers worden als belangrijke graadmeters voor 
verbetering van de prestaties gezien. Ontwikkelingen in de markt worden nauwlettend gevolgd om een beeld te 
vormen over de positie in de markt en mogelijke noodzakelijke aanpassingen in het al gevormde beleid. 
Competenties en vaardigheden van medewerkers worden afgestemd op de door de organisaties geformuleerde 
waarden. 
 
5. In hoeverre is het mogelijk realisatie van de doelstellingen daadwerkelijk waar te nemen met prestatie- 
informatie? 
PDCA-cycli leiden vooral tot procesevaluaties, de geformuleerde doelstellingen worden periodiek geëvalueerd en 
bijgesteld. Bij één casus is het verband tussen de door managers geformuleerde doelstellingen en de realisatie van 
verbetering in de tijd van deze doelstellingen met prestatie-informatie vastgesteld. 
 
Door het waarnemen van de doelstellingen van Behn (2003) bij de drie casussen en het gebruik van de 
veronderstelde prestatie-informatie heeft toetsing van de theorie plaatsgevonden. De externe validiteit van de 
theorie van Behn (2003) wordt hiermee vergroot. 
 
Het empirisch onderzoek heeft daarnaast geleid tot een tweetal aanvullingen op de theorie van Behn (2003). 
Het verbeteren van gedrag, door vanuit organisatiewaarden gewenst gedrag en doelen te formuleren, wordt in 
alle drie de casussen duidelijk. Een tweede aanvulling is het promoten van de instellingen als commerciële 
activiteit om marktpositie te vergroten of te behouden. Wellicht dat de overgang van extramurale producten naar 
de WMO in 2015 hiertoe aanleiding heeft gegeven. 
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Uit de resultaten blijkt dat prestatie-informatie vooral wordt gebruikt om processen te evalueren en voortgang van 
de doelstellingen te bepalen. Voor twee casussen was het niet mogelijk verbeteringen in de tijd met behulp van 
jaarverslagen waar te nemen. Voor zowel zorgkantoren en toekomstige cliënten is het zinvol in openbare 
documenten, zoals het jaarverslag, transparant te zijn over doelstellingen en realisatie daarvan, het helpt te 
bouwen aan vertrouwen en commitment. 
Aanbevolen wordt om doelstellingen in SMART-termen uit te drukken in de jaarplannen, om daarmee gehoor te 
geven aan de informatiebehoefte van belanghebbenden. Aanbevolen wordt managers bewust te maken over de 
noodzaak transparant te zijn voor verschillende belanghebbenden. Transparantie geschiedt veelal door het 
verschaffen van prestatie-informatie over kwalitatieve en kwantitatieve aspecten. 
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Hoofdstuk 1 Inleiding 
 
 
1.1 Onderwerp 
Dit onderzoek gaat over prestatiemanagement binnen de sector verpleging, verzorging en thuiszorg in Nederland. 
Ontwikkelingen binnen prestatiemanagement die voortvloeien uit managementstromingen zoals New Public 
Management en Public Governance worden zichtbaar bij semioverheidsinstellingen zoals verpleeghuizen. 
Kenmerkend voor de NPM zijn resultaat gerichtheid, prestatiemeting, decentrale verantwoordelijkheden zoals 
contractmanagement, alternatieve inrichting door op afstand plaatsing van overheidsorganisaties, privatisering en 
ten slotte bevordering van concurrentie en marktwerking (Hood 1991; Van Dooren 2008). 
Deze ontwikkelingen worden vanaf de jaren tachtig ook zichtbaar binnen de AWBZ-zorg. Huijsman and Bronsvoort 
(2006) zien de volgende ontwikkelingen: 
- het van ‘aanbodgericht’ naar ’vraagsturend‘ organiseren; 
- het van ‘taakgericht’ naar ‘procesgericht’ werken; 
- de verandering van visie op zorg ontwikkelt zich van ‘kwaliteit van zorg’ naar ‘kwaliteit van leven’; 
- de cliëntenparticipatie en wettelijke regelingen over medezeggenschap; 
- de trend naar meer privacy en eenpersoonskamers; 
- de maatschappelijke en politieke druk om kwalitatief goede zorg te leveren en zowel de normen hierover 
als het toezicht op de realisatie van kwalitatief goede zorg aan te scherpen. 
De komende jaren zal de vraag naar zorg als geheel fors groeien. Het College van Zorgverzekeringen geeft aan dat 
de groei van de Algemene Wet Bijzondere Ziektekosten niet alleen te maken heeft met een groeiend volume, maar 
ook met de veranderende zorgvraag, de veranderende opstelling van de zorgvragers, de onafhankelijke 
indicatiestelling en de moeilijke afgrenzing van de AWBZ (Knuit 2010). 
De Nederlandse verpleeghuizen opereren in steeds minder stabiele omgevingen en dit betekent een grote opgave 
voor de ouderenzorg en de zorg thuis. De wijk en buurtgerichte zorg wordt bijvoorbeeld ingericht om ervoor te 
zorgen dat cliënten langer thuis kunnen wonen. Ook de inkoop door de zorgkantoren is voor 2013 gericht op groei 
van thuiszorgactiviteiten. Voor de verpleeghuisactiviteiten en de verzorgingshuisactiviteiten gelden  
budgetplafonds enerzijds en toename van zorgzwaarte anderzijds. In dit kader kunnen ten slotte de 
aanbestedingsprocedures bij de zorginkoop door de zorgkantoren en vereiste kwalitatieve en kwantitatieve 
prestatiemeting genoemd worden. 
 
1.2 Achtergrond 
Prestatiemeting is van belang bij prestatiemanagement. De te behalen doelen en de toe te wijzen 
beslissingsbevoegdheden dienen te worden gemeten en geëvalueerd om een bepaalde gewenste performance te 
realiseren. Activiteiten in het kader van prestatiemanagement hebben niet langer een overwegend financieel 
karakter, naast doelmatigheid en doeltreffendheid wordt tegenwoordig ook gestuurd op klanttevredenheid en 
kwaliteit van dienstverlening. Deze kwalitatieve aspecten nemen echter een secundaire plek in (Pollitt 2006b). 
 
Kwaliteit van zorg is een belangrijk speerpunt van de Nederlandse overheid. De overheid borgt de kwaliteit van 
zorg door deze op te nemen in de prestatieafspraken tussen zorginkopers en zorgaanbieders. De gedachte is dat 
alleen gecertificeerde zorginstellingen tot prestatieafspraken komen met zorgkantoren. Belangrijk in 
kwaliteitssystemen zoals de HKZ 
1  
en de MIK-V 
2  
zijn de normen/ criteria waaraan moet worden voldaan en het 
toepassen van de cirkel van Deming. De cirkel van Deming wordt ook wel de Plan-Do-Check-Act-cyclus genoemd. 
 
 
 
1 
Harmonisatie Kwaliteitsbeoordeling in de Zorgsector 
2 
Model Intern Kwaliteitssysteem voor Verpleeghuizen 
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Deze cyclus voorziet in het formuleren van doelstellingen en beoogde resultaten, het meten van de resultaten, het 
beoordelen van de resultaten en handelen naar aanleiding van de constateringen (Btsg.nl, 2013). 
Vaak wordt een relatie verondersteld tussen prestatiemeting en gebruik van prestatie-informatie ten behoeve van 
publieke besluitvorming, maar volgens Van Dooren (2008) is het aantal gevallen waarin besluitvorming terug te 
herleiden is naar duidelijk omschreven prestatie-informatie marginaal. 
 
In de wetenschappelijke literatuur (Wollersheim et al. 2006; Lugtenberg & Westert 2007; Koolman et al. 2011) 
over gebruik van prestatie-informatie in zorginstellingen gaat het vooral om het openbaar maken van prestatie- 
informatie over de kwaliteit van de zorgverlening. De verpleeg- en verzorgingshuizen publiceren sinds 2007 cliënt 
ervaringsindicatoren, de zogenaamde Consumer Quality Index (CQ-index), en zorginhoudelijke indicatoren. Het 
openbaar maken van prestatie-informatie maakt het voor cliënten van zorginstellingen mogelijk tussen 
zorgaanbieders te kiezen. Zorgkantoren en zorgverzekeraars gebruiken deze informatie bij het inkopen van de 
zorg. De zorgaanbieders kunnen met deze informatie de geleverde zorg beoordelen en zo nodig verbeteren. Ten 
slotte gebruikt de overheid de kwaliteitsinformatie voor toezicht en beleid (Koolman et al. 2011). Nog geen 
empirische gronden worden gevonden dat cliënten deze informatie ook echt gebruiken bij het maken van keuzen 
op het gebied van de zorg. Het publiceren van prestatie-informatie zou echter volgens sommigen wel leiden tot 
verbetering van de kwaliteit van de zorg (Lugtenberg & Westert 2007). Sceptici scharen dit echter onder de 
noemers imago verbetering en strategisch gedrag. 
 
Gebruik van prestatie-informatie kan in de publieke sector worden beschreven als de ‘voortdurende noodzaak tot 
het vormen van een prestatie-informatie mindset’ die publieke besluitvorming beïnvloedt (Van Dooren 2008). 
Volgens deze redenering zouden managers van zorginstellingen op basis van een palet aan prestatie-informatie 
komen tot besluitvorming. Dit ervaar ik ook in de dagelijkse praktijk, want op basis van verschillende vormen van 
prestatie-informatie nemen managers besluiten voor verbetering van zorg. Met de theorie van Behn (2003) is het 
voor mij mogelijk om dit in de praktijk te waar te nemen. 
Redenerend vanuit doelstellingen bij gebruik van prestatie-informatie veronderstelt Behn (2003) dat prestatie- 
indicatoren bewust worden gekozen. Met de acht door hem benoemde doelstellingen zou het mogelijk zijn 
verbetering te realiseren. Aandacht voor doelstellingen bij het gebruik van prestatie-informatie door managers is 
in de wetenschappelijke literatuur echter gering. 
 
Dit onderzoek neemt de lezer mee in de wereld van AWBZ-instellingen. De dynamiek van de omgeving maakt dat 
AWBZ-instellingen tegenwoordig niet langer kunnen volstaan met alleen doelstellingen als verantwoording, 
beheersing en budgettering. Zorginstellingen zijn bezig een transitie te maken naar ‘nieuwe’ vormen van 
prestatiemanagement waarin verbeteren en leren een plek zoeken. 
 
1.3 Doelstelling van het onderzoek 
Het doel van dit onderzoek is het leveren van een bijdrage aan de verdere ontwikkeling van theorieën over 
doelstellingen van en het gebruik van prestatie-informatie in de publieke sector in Nederland, door te 
onderzoeken of de theorie van Behn (2003) op het gebied van doelstellingen bij het gebruik van prestatie- 
informatie ook klopt voor managers die verantwoordelijk zijn voor AWBZ thuiszorg. 
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1.4 Probleemstelling 
De huidige theorievorming over doelstellingen en gebruik van prestatie-informatie is relatief gezien nog vrij 
beperkt. Dit onderzoek is er op gericht het begrip ’gebruik van prestatie-informatie’ verder te concretiseren. 
Volgens Verschuren en Doorewaard (2007 ) zouden we dit onderzoek als theorieontwikkelend van aard typeren. 
De centrale vraag in dit onderzoek luidt: 
 
Welke doelstellingen beogen managers binnen de thuiszorg bij het gebruik van prestatie-informatie en in 
hoeverre worden deze doelstellingen bereikt? 
 
Om de centrale vraag te beantwoorden zijn de volgende onderliggende vragen geformuleerd. 
1. Welke doelstellingen bij gebruik van prestatie-informatie door managers binnen de publieke sector 
worden in de wetenschappelijke literatuur benoemd? 
2. Op welke wijze wordt in de wetenschappelijke literatuur over doelbereiking gesproken? 
3. Welke doelstellingen bij gebruik van prestatie-informatie door managers worden binnen 
thuiszorginstellingen   onderscheiden? 
4. Welke prestatie-informatie wordt bij deze doelstellingen gebruikt door managers van 
thuiszorginstellingen? 
5. In hoeverre is het mogelijk realisatie van de doelstellingen daadwerkelijk waar te nemen met prestatie- 
informatie? 
 
1.5 Maatschappelijke  relevantie 
De eis naar doelmatigheid van besteding van geïnde belastinggelden is altijd actueel. 
Voor zorgvragers reageert de overheid hierop door onder andere het instellen van een Kwaliteitswet in 1996 , 
invoering van prestatiebekostiging (2008) en de herziening van de Algemene Wet Bijzondere Ziektekosten in 2013. 
Het sturen van de wetgever is steeds meer gericht op de door de zorgaanbieder te leveren prestaties en minder op 
‘het voorschrijven’ hoe zorgaanbieders deze prestaties moeten bereiken (2009; Minister dr. A. Klink, Ministerie 
Volksgezondheid, Welzijn en Sport). Door veel zorginstellingen is gekozen voor certificering om het voldoen aan de 
landelijk afgesproken kwaliteitskaders voor verantwoorde zorg te borgen. 
Het ‘Kwaliteitskader Verantwoorde Zorg’ voor Verpleging, Verzorging en Zorg Thuis is in 2010 herzien door de 
betrokken veldpartijen
3
. Gestreefd is de verschillende doelen van deze veldpartijen te dienen, echter de 
verbetering van het leven van de cliënten staat centraal. Het ‘kwaliteitskader’ biedt zorgverleners een middel voor 
interne verbetering en externe verantwoording. Voorbeelden van de doelen van de veldpartijen zijn het kunnen 
voorzien in inkoopinformatie, toezichtinformatie, keuze-informatie en verbeterinformatie. De indicatoren trachten 
een beeld te geven over de kwaliteit van leven de kwaliteit van de zorgverleners, de kwaliteit van de 
zorgorganisaties en de zorginhoudelijke kwaliteit en veiligheid (www.zichtbarezorg.nl, april 2010). 
Volgens Actiz, de werkgeversvereniging van zorgorganisaties blijken de doelen van het kwaliteitskader 
verantwoorde zorg in de praktijk echter niet altijd goed te verenigen, of elkaar zelfs te bijten. De verschillende 
partijen zijn echter in 2012 tot de conclusie gekomen dat het kwaliteitskader de verschillende doelen niet optimaal 
kan dienen. Gekozen is om de doelen te scheiden (www.actiz.nl, april 2012). 
De doelstellingen van de deelnemende partijen aan het ‘Kwaliteitskader’ lagen uiteindelijk toch te ver uit elkaar, 
waardoor geen gezamenlijke indicatorenset is ontwikkeld. Zorgaanbieders geven uitvoering aan het 
‘Kwaliteitskader’. In hoeverre heeft dit effect op zorgaanbieders? Beïnvloedt het gekozen systeem de 
 
 
 
3 
Deelnemende partijen van de Stuurgroep VV&T zijn ActiZ, Branchebelang Thuiszorg Nederland, Inspectie voor de 
Gezondheidszorg, Landelijke Organisatie Cliëntenraden, Ministerie van Volksgezondheid, Welzijn en Sport, 
Verpleegkundigen en Verzorgenden Nederland en Zorg verzekeraars Nederland. 
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doelstellingen van managers en biedt het voldoende inzicht op het bereiken van de doelstellingen? Interessant is 
het daarom te onderzoeken welke doelstellingen managers hanteren bij het gebruik van deze prestatie-informatie. 
 
Naast deze prestatie-indicatoren nemen zorginstellingen veelal deel aan benchmark onderzoeken waarin de 
overhead en de financiële positie van AWBZ-instellingen worden vergeleken met die van andere instellingen. 
Doelstelling van dit type onderzoek is vooral het verkrijgen van inzicht. Binnen zorginstellingen wordt deze 
informatie vooral gebruikt voor rechtvaardiging van inzet van middelen; maar ook om successen te vieren. 
Interessant is het daarom te onderzoeken welke doelstellingen managers hanteren bij het gebruik van deze 
prestatie-informatie. 
 
Het doel is derhalve het vinden van empirische gronden voor de bestaande theorie over doelstellingen bij gebruik 
van prestatie-informatie. De waarde van gebruik van prestatie-informatie te vergroten door empirische gronden te 
vinden voor de bestaande theorie. 
 
1.6 Wetenschappelijke relevantie 
Managementstromingen zoals New Public Management en Public Governance steunen op het meten en het 
gebruik van prestatie-informatie. In de huidige wetenschappelijke literatuur worden tal van problemen ten aanzien 
van prestatiemeting en gebruik van prestatie-informatie beschreven die het gemis aan kennis en de noodzaak tot 
het doen van aanvullend onderzoek bevestigen. 
Wanneer sprake is van een losse relatie tussen de achtereenvolgende stappen in het proces van prestatiemeting is 
onzeker of de gewenste sturing op basis van de prestatie-informatie plaats vindt (Weiss 1998; Laegreid et al.  
2008). De volgende stappen kunnen worden onderscheiden in het proces van prestatiemeting: 
- het formuleren van doelstellingen; 
- het benoemen van prestatie-indicatoren; 
- het samenstellen van rapportages; 
- het geven van sturing. 
Nog onvoldoende kennis bestaat over de factoren die dit proces beïnvloeden (Laegreid et al. 2008). 
Wanneer prestatie-indicatoren eenmaal in gebruik zijn genomen, is het mogelijk dat zij in de loop van de tijd hun 
waarde of effect verliezen. Van Thiel and Leeuw (2002) noemen dit de zogenaamde performance paradox. 
Daarnaast geeft Radnor (2008) aan dat bij gebruik van prestatie-informatie sprake is van creatief omgaan met 
prestatie-informatie in een perverse zin. Onvoldoende is onderzocht welk gedrag binnen organisaties leidt tot 
pervers gebruik van prestatie-informatie. Met het stellen van organisatiedoelen is de inzet gericht op 
dienstverlening en niet op pervers gebruik van prestatie-informatie (Radnor 2008) . 
De Lancer Julnes and Holzer (2001) beschouwen gebruik van prestatie-informatie als een meervoudig probleem. 
Prestatie-indicatoren zouden enerzijds niet worden ontwikkeld, selectief worden ontwikkeld, niet of selectief 
gebruikt worden. Anderzijds zouden managers moeite hebben een keuze te maken uit het grote aanbod van 
prestatie-indicatoren (Nicholson-Crotty et al. 2006). Met het vergroten van kennis over doelstellingen van gebruik 
worden deze problemen verkleind en wordt prestatie-informatie doelgericht ontwikkeld. 
 
Factoren als cultuur, omgeving en leiderschap beïnvloeden het gebruik van prestatie-informatie. In de literatuur is 
echter onvoldoende beschreven waarom de ene managers in staat is met gebruik van prestatie-informatie 
verbeteringen te realiseren en de andere niet (Franco & Bourne 2003). Onderzoek naar de wijze van gebruik van 
prestatie-informatie geeft hier mogelijk antwoorden op. Wanneer prestatie-informatie als ondersteuning in 
dialogen wordt gebruikt zouden leereffecten groter zijn (Melkers & Willoughby 2005; Moynihan 2008; Van Dooren 
2008). 
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Behn (2003) vormt een voorzichtige theorie over hoe prestatiemeting ingezet kan worden om verbetering te 
realiseren zodat publieke managers in staat zijn om te beslissen wat gemeten zou moeten worden. De 
veronderstelling is dat wanneer managers bewuste prestatie-indicatoren kiezen bij zijn of haar doelstelling/ taak 
de aandacht gericht is op de hiermee beoogde actie en verbetering mogelijk is. 
 
1.7 Leeswijzer 
In hoofdstuk 2 worden de resultaten van het literatuuronderzoek weergegeven. Na een korte inleiding en definitie 
van begrippen worden kort de historische ontwikkelingen van prestatiemanagement weergegeven. Vervolgens 
worden de aspecten ‘ Doelstellingen bij gebruik van prestatiemeting’ en ‘beleidsevaluatie en doelbereiking’ 
uitgewerkt. Het hoofdstuk wordt afgesloten met de beantwoording van de eerste twee deelvragen en synthese. 
 
In hoofdstuk 3 wordt de methodologie van het empirisch onderzoek behandeld. De gemaakte keuzes met 
betrekking tot het onderzoekstype, de onderzoeksstrategie en het ontwerp van de casestudie worden in dit 
hoofdstuk toegelicht. Het hoofdstuk wordt afgesloten door de validiteit en de betrouwbaarheid van het onderzoek 
te bespreken. 
 
Hoofdstuk 4 bevat de resultaten van het empirisch onderzoek. In dit hoofdstuk worden de empirische deelvragen 
beantwoord en worden de resultaten met de vooraf geformuleerde verwachtingen vergeleken. Vervolgens wordt 
de centrale vraag beantwoord en worden de beperkingen van het onderzoek beschreven. 
 
In hoofdstuk 5 volgen ten slotte de conclusies. Daarnaast wordt beschreven in hoeverre dit onderzoek bijdraagt 
aan de bestaande wetenschappelijke kennis. Afsluitend volgen aanbevelingen voor de praktijk en voor verder 
onderzoek. 
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Hoofdstuk 2: Literatuuronderzoek 
 
 
2. 1 Inleiding 
Dit hoofdstuk vormt een weergave van het uitgevoerde literatuuronderzoek en toont een beeld van de huidige 
wetenschappelijke kennis over prestatiemeting in de publieke sector. 
Allereerst zullen de belangrijkste begrippen worden gedefinieerd zoals deze binnen deze scriptie worden 
gehanteerd. De ontwikkelingen binnen de performance managementbewegingen zullen vervolgens worden 
besproken om aan te geven vanuit welk perspectief de vraagstelling wordt beantwoord. In de daarop volgende 
paragraaf worden factoren die gebruik van prestatie-informatie beïnvloeden besproken. Een aantal van de 
factoren die Franco and Bourne (2003) benoemen raken de doelstellingen bij gebruik van prestatie-informatie. 
Hierna gaat de aandacht uit naar doelstellingen bij gebruik van prestatie-informatie, het onderwerp van de 
probleemstelling in deze scriptie. Vervolgens wordt een paragraaf gewijd aan literatuur over doelbereiking.   
Het hoofdstuk zal worden afgesloten met de beantwoording van de eerste drie theoretische deelvragen; 
1. Welke doelstellingen bij gebruik van prestatie-informatie door managers binnen de publieke sector 
worden in de wetenschappelijke literatuur benoemd? 
2. Op welke wijze wordt in de wetenschappelijke literatuur over doelbereiking gesproken? 
 
2.2 Definitie van begrippen 
Prestatiemanagement activiteiten richten zich op het vaststellen van de te behalen doelen, het toewijzen van 
beslissingsbevoegdheden en het meten en evalueren van performance (Verbeten, 2007). Met dit proces worden  
de beoogde doelstellingen van een organisatie voor de medewerkers duidelijk. De medewerkers verrichten  
bewuste handelingen om deze doelen te bereiken. Het brengt focus tot stand. Met een heldere missie en 
doelstellingen is een organisatie in staat aan de maatschappij verantwoording af te leggen over de besteding van 
middelen. Het plannen en evalueren van acties en handelingen maakt leren en prestatieverbetering mogelijk. 
Medewerkers dienen de prestatiesystemen echter ook daadwerkelijk te gebruiken. De Waal (2003) identificeert 18 
gedragsfactoren die de implementatie en het gebruik van een prestatiemanagement systeem beïnvloeden. 
Van belang is bijvoorbeeld dat organisatieleden het karakter en het doel van prestatiemanagement systeem 
begrijpen en hier positief tegenover staan. Daarnaast is bijvoorbeeld van belang dat het systeem is afgestemd op 
de verantwoordelijkheidstoedeling. 
 
Door organisatiedoelstellingen meetbaar te maken met behulp van kritische succesfactoren en prestatie- 
indicatoren ontstaat prestatiemeting (Van Dooren et al. 2010). Door de resultaten van deze indicatoren regelmatig 
te rapporteren is het mogelijk snel bij te sturen. Prestatiemeting is mede ontstaan als reactie op een minder  
gunstig economisch klimaat, want publieke organisaties waren gedwongen om efficiënter en doelgerichter met 
middelen om te gaan. Prestatiemeting van publieke diensten is van belang voor het algemene publiek, de door het 
publiek gekozen vertegenwoordiging, de afnemers (cliënten en klanten) van publieke diensten,  
vertegenwoordigers van de afnemers van publieke diensten, externe experts, interne experts en ten slotte 
individuele leveranciers van publieke diensten (Pollitt 2006a). Volgens Pollitt (2006a) zijn er verschillende functies 
van prestatie-informatie. Rapportages zijn voor samenstellers een middel om te verantwoorden, voor politici een 
mogelijkheid om problemen te diagnosticeren of ter ondersteuning van een politiek besluit. Daarnaast kan voor de 
gebruiker een symbolisch of decoratieve functie hebben. 
Prestatiemeting is volgens Ter Bogt and van Helden (2009) een prikkel voor prestatieverbetering en biedt 
medewerkers van een organisatie de mogelijkheid tot het stellen van kritische vragen over hun werk. Het biedt 
organisaties ook de mogelijkheid om in rankings mee te doen van derden. Hierbij valt te denken aan de jaarlijkse 
ranking van Elsevier voor hogescholen, universiteiten en verpleeghuizen. 
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2.3 Historische ontwikkelingen van prestatiemanagement 
Om een gevoel te geven van het belang van prestatiemetingen wordt hieronder een korte terugblik gegeven op de 
historische ontwikkelingen van prestatiemanagement (Van Dooren et al. 2010). 
 
In het begin van de 20e eeuw tussen 1900-1940 worden een drietal prestatiemanagement bewegingen 
onderscheiden; de ’ Social Survey Movement’, de ‘Scientific Management & Science of Administration’ en de ‘Cost 
Accounting’. Deze drie bewegingen zijn een gevolg van de sociale context in deze jaren. De industrialisatie zorgde 
voor armoede, sociale onrust en corruptie binnen overheden. Kenmerkend voor deze periode is het rationaliseren 
en het kwantificeren van beleid en bestuur. De sociale hervormers wilden informatie over de sociale problemen 
terwijl aanhangers van de ‘Science of Administration’ vooral eerlijke en efficiënte bestedingen nastreefden. ‘Cost 
Accounting’ kwam voort vanuit de behoefte processen te beheersen. De gebruikte prestatie-informatie betrof 
informatie over input, processen en output. Vanuit deze drie bewegingen ontstond de New York Bureau of 
Municipal Research. 
 
In de jaren 1950-1970 ontstond de ‘Performance Budgeting’ door de gevolgen van de 2e Wereldoorlog. Het 
classificeren van de uitgaven was niet langer voldoende, inzicht in ‘het werk dat gedaan’ moest worden was nodig. 
Verschillende systemen waaronder ‘Management by Objectives’ kwamen in zwang. De aandacht verschoof van 
informatie over input naar output en naar doelstellingen. 
Na twee decennia van groei ontstond eind jaren zestig vraag naar sociale data, ‘The Social Indicators Movement’ is 
hieruit ontstaan. Echter het aanbod van informatie over de publieke gezondheid, misdaad, welzijn scholing en vele 
andere kenmerken van leefomgevingen, was veelal te specifiek en te veelomvattend voor de politieke 
besluitvormers met een wat algemenere informatiebehoefte. 
 
Gedurende de jaren 1980-2000 ontstond de New Public Management beweging. Publieke sectoren stonden 
wereldwijd onder druk en ontwikkelden prestatiestrategieën. Volgens Hood (1991) betreft New Public 
Management: ‘ Het geheel van analyses, ideeën en aanbevolen werkwijzen van bestuurskundigen en andere 
wetenschappers over vernieuwing van de overheid in termen van meer bedrijfsmatig werken, ofwel meer oog   
voor onder meer resultaatgerichtheid, prestatiemeting, decentrale verantwoordelijkheden (contract management) 
en een alternatieve inrichting door op afstand plaatsing van overheidsorganisaties, privatisering en bevordering  
van concurrentie en marktwerking’. 
 
Vanaf de jaren negentig is naast het verbeteren van dienstverlening in toenemende mate aandacht voor kwaliteit 
van leven en verbetering van processen. Deze stroming wordt ook wel ‘Public Governance’ genoemd en richt zich 
volgens Bovaird and Loffler (2003) op: ‘ The ways in wich stakeholders interact with each other in order to 
influence the outcomes of public policies.’ 
 
Ondanks de ontwikkeling van deze prestatiemanagement stromingen zijn bepaalde kenmerken over de jaren heen 
constant gebleven: 
- het meten van input, output en resultaten 
- pogingen van overheden om productiviteit te vergroten 
- het nastreven van vergelijkbaarheid van rapportages 
- het focussen op allocatie en verantwoording. 
 
Het doel van prestatiemanagement is de verbetering van prestaties. Voorbeelden van verbeteringen van prestaties 
uit het Verenigd Koninkrijk die door Hood (2006) worden gemeld zijn: 
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- de spectaculaire vermindering van het aantal patiënten dat 12 maanden of langer wacht op een 
chirurgische ingreep in de periode van 2001 en 2003; 
- de halvering van het aantal asielaanvragen tussen 2002 en 2003; 
- een tweederde vermindering van het aantal mensen dat op straat leeft gedurende 1998 en 2002. 
Het gebruik van prestatie-informatie gaat echter ook samen met een aantal tegenstrijdigheden. Een eerste 
voorbeeld betreft het manipuleren van prestatie-informatie zodanig dat de positie van de organisatie of het 
individu verbetert. Dt effect wordt ‘gaming’ genoemd (Hood, 2006). Volgens Van Thiel en Leeuw (2002) verliezen 
prestatie-indicatoren in de tijd hun waarde of effect, dit noemen we de zogenaamde ‘performance paradox’. Van 
Dooren (2011) spreekt ten slotte over het verlammen van managers door de toename van de hoeveelheid 
aangeboden prestatie-informatie. 
 
2.4 Factoren en omstandigheden die gebruik van prestatie-informatie beïnvloeden 
Franco en Bourne (2003) benoemen negen factoren die het gebruik van prestatie-informatie beïnvloeden; 
organisatiecultuur aspecten, leiderschap en draagvlak, beloning, leren en begrijpen, communicatie en rapportage, 
beoordeling en onderhoud van het prestatiemeetsysteem, dataverwerking en ondersteuning vanuit informatie 
technologie, strategisch prestatiemeetsysteem en ten slotte het soort bedrijf en de industrie. 
 
Een organisatiecultuur die gericht is op verbetering en actie zou volgens Franco en Bourne (2003) het gebruik van 
prestatie-informatie beïnvloeden. Tijd wordt vrij gemaakt om te discussiëren over prestatie-informatie en deze te 
analyseren in plaats van het bestraffen van fouten. Moynihan en Hawes (2010) concluderen dat prestatie- 
informatie vaker wordt gebruikt door individuen in organisaties met kenmerken van lerende organisaties. 
Moynihan en Pandey (2010) geven aan dat wanneer bij medewerkers sprake is van ‘public service motivation’ het 
gebruik van prestatie-informatie positief wordt beïnvloed. Ook benoemen zij factoren als organisatie cultuur, 
beschikbaarheid van informatie bestuurlijke flexibiliteit en leiderschap. 
Volgens Franco en Bourne (2003) moeten managers zich committeren aan een prestatiemeetsysteem en het 
gebruik ervan aanmoedigen bij hun medewerkers. Leiderschap en draagvlak wordt veelal gemeten in de 
kwalitatieve tijd die aan het systeem wordt besteed en aan andere middelen die hieraan ter beschikking worden 
gesteld. Om commitment en motivatie tot stand te brengen worden volgens Franco en Bourne (2003) ook wel 
beloningen verstrekt in de vorm van compensatie, of door te stimuleren of te belonen. 
Training is nodig om het systeem te begrijpen, wat is de bedoeling van het systeem en hoe werkt het. Daarnaast is 
ook training nodig om de betekenis van de prestatie-informatie te begrijpen en wijze van de berekening van de 
prestatie-informatie. Door training en het verkregen begrip zal gebruik van het prestatiemeetsysteem en de 
toepassing van prestatie-informatie toenemen (De Lancer Julnes & Holzer 2001; Franco & Bourne 2003; de Lancer 
Julnes 2008). 
Duidelijke eenvoudige rapportages binnen een formeel communicatie en rapportage proces leiden tot een beter 
begrip vanuit het management. Van belang is het continue beschikbaar zijn van relevante prestatie-informatie 
voor de organisatie en de medewerkers die verantwoordelijk voor de uitkomsten worden gehouden. Ook de 
stroomlijning van het proces van data verzamelen, analyseren en interpreteren en de ondersteuning van uit 
informatie technologie hierbij is van belang bij het gebruik van prestatie-informatie. Een voorwaarde voor het 
gebruik van prestatie-informatie is dat de prestatie-indicatoren afgestemd zijn op de omstandigheden en de 
kenmerken van het bedrijf (Franco & Bourne 2003). 
En ten slotte zijn volgens Franco en Bourne (2003) kenmerken van de omgeving van de organisatie van invloed op 
het gebruik van prestatie-informatie: 
- mate van concurrentie; 
- lange of korte termijn oriëntatie; 
- financiële positie; 
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- groei stabiliteit 
- overheidsbemoeienis. 
 
 
2.5 Doelstellingen bij gebruik van prestatiemeting 
New Public Management beoogt het bedrijfsmatiger werken van en het meer resultaat gericht zijn van publieke 
organisaties. Voor publieke organisaties wordt daarom de effectiviteit en de efficiency van de bedrijfsvoering 
belangrijker. Verbeteren van de op lange termijn maatschappelijke effecten van de output, de zogenaamde 
outcome wordt vanuit de maatschappij gevraagd. 
 
Doelstellingen bij gebruik van prestatiemeting die de afgelopen twee decennia uit wetenschappelijke literatuur 
naar voren komen zijn: 
- leren (Behn 2003; Melkers & Willoughby 2005; Moynihan 2005; de Lancer Julnes 2008; Van Dooren 2008), 
- verbeteren (Hatry 1999; Behn 2003; Melkers & Willoughby 2005; de Lancer Julnes 2008), 
- promoten (Weiss 1998; Hatry 1999; Behn 2003; de Lancer Julnes 2008) 
- verantwoorden (Weiss 1998; Hatry 1999; de Lancer Julnes 2008). 
 
 
Theorieën die door onderzoekers worden gevormd gaan over de mogelijkheid tot het verbeteren van de prestaties 
door te leren. Prestatie-informatie is van nature onvolledig en subjectief van aard. De gedachte is dat het  
betrekken van medewerkers en stakeholders bij het bespreken van prestatie-informatie leidt tot leren en   
bijsturing en daardoor een bevredigende outcome op langere termijn. 
Melkers en Willoughby (2005) geven aan dat de implementatie van prestatiemeting verbeterde communicatie in 
en tussen overheden ondersteunt. De dialoog over de resultaten vergroot het begrip over de tot standkoming van 
de resultaten. En ten slotte ondersteunt prestatiemeting de besluitvorming in budgetteringsprocessen. Inwoners 
zijn betrokken bij besprekingen van prestatie-informatie. Pollitt (2006a) komt met enigszins tegengestelde 
resultaten, hij geeft aan rapportages slechts zelden door politici en inwoners worden gebruikt. 
Met de resultaten van evaluaties kan vier manieren invloed worden uitgeoefend. Weiss (2005) spreekt over 
instrumenteel gebruik, conceptueel gebruik, politiek en symbolisch gebruik en ten slotte over opgelegd (‘imposed’) 
gebruik. Door het belang van overheden om legitieme besteding van middelen ontstaat opgelegd gebruik. 
Askim (2008) geeft aan dat prestatie-informatie bij gebruik door politici een middel is om besluitvorming te 
agenderen, inzicht te geven in consequenties van alternatief beleid, rationaliteit te signaleren en om debatten mee 
te winnen. 
De Lancer en Holzer (2001) onderscheiden tijdens de ontwikkeling van prestatiemeetsystemen een adoptiefase en 
een implementatiefase. Tijdens de adoptiefase worden output-, outcome en efficiency- indicatoren ontwikkeld. 
Tijdens de implementatiefase kennis wordt omgezet naar actie en sprake is van daadwerkelijk gebruik. 
Verschillende factoren zijn op deze fasen van invloed en bepalen of een adoptie of een implementatie succesvol is. 
Zo is het in een adoptiefase van belang dat doelen van prestatiemeting duidelijk zijn en dat prestatiemeting door 
het topmanagement wordt ondersteund, terwijl in de implementatiefase van belang is dat er voldoende middelen 
zijn en dat stakeholders worden betrokken. 
 
Met prestatiemanagement binnen zorginstellingen ontstaat voor besluitvormers een palet aan prestatie- 
informatie. Met het betrekken van de ‘stakeholders’ bij het bespreken van prestatie-informatie worden belangen 
van deze groepen betrokken in de verbeteringen van de kwaliteit van dienstverlening. 
Andere belanghebbenden vereisen evaluaties van programma’s om inzichtelijk te maken dat middelen voor de 
juiste doelen worden ingezet, te denken valt aan middelen ten behoeve van Ketenzorg of de zogenaamde 
intensiveringmiddelen. 
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Dit wekt de interesse om inzicht te krijgen in de wijze waarop doelstellingen in publieke organisaties worden 
gebruikt om gebruik van prestatie-informatie te bevorderen. 
Enkele interessante benaderingen hierbij zijn het model van de Lancer Julnes (2008), het interactieve dialoog 
model van Moynihan (2008) en het ‘single- en double loop’ model van Van Dooren (2011). 
 
De Lancer Julnes (2008) spreekt evenals Behn (2003) over doelstellingen. Zij onderscheidt vier doelstellingen: 
verantwoording, begrip, mobilisatie en verbetering. Aan deze doelstellingen liggen vijf concepten ten grondslag die 
betekenis geven aan deze doelstellingen. 
Geruststelling is het eerste concept: prestatie-informatie wordt gebruikt om aan de gebruikers aan te tonen dat 
alles volgens plan verloopt, onder controle is of beheerst wordt. Geruststelling levert een bijdrage aan de 
doelstelling verantwoorden. 
Naleving is het tweede concept:prestatie-informatie wordt gebruikt om aan te tonen dat aan bepaalde normen en 
wetgeving wordt voldaan. Het gaat om het aantonen dat middelen worden ingezet in overeenstemming met het 
doel waarvoor de middelen ter beschikking zijn gesteld. Naleving levert een bijdrage aan de doelstellingen 
verantwoorden en verbetering. 
Leren is het derde concept: prestatie-informatie wordt gebruikt om inzicht te verkrijgen in doelstellingen van 
programma’s, de wijze waarop programma’s werken en de wijze waarop programma’s kunnen worden verbeterd. 
Leren levert een bijdrage aan de doelstellingen verbetering en begrip. 
Verbeterd inzicht is het vierde concept: prestatie-informatie leidt tot verbeterd inzicht waardoor managers meer 
gedegen besluiten nemen. In breder verband kan verbeterd inzicht leiden tot commitment van bepaalde 
veranderingen of beleid. Verbeterd inzicht draagt bij aan de doelstellingen begrip en mobilisatie. 
Legitimeren is ten slotte het vijfde concept: prestatie-informatie wordt gebruikt om bestaande, oude of 
toekomstige besluiten te rationaliseren, te rechtvaardigen of te valideren. Legitimatie levert een bijdrage aan de 
doelstelling mobilisatie. 
 
‘Goal-based’ leren van Moynihan (2008) betekent het gezamenlijk zoeken naar manieren om organisatiedoelen zo 
goed mogelijk te bereiken en het creëren van een gezamenlijk verbeterd inzicht hierover. Dit wordt volgens 
Moynihan (2008) mogelijk wanneer organisaties werkwijzen en routines ontwikkelen voor het gebruik van 
prestatie-informatie. Immers voor het samenstellen en verspreiden van prestatie-informatie zijn ook werkwijzen  en 
procedures ontwikkeld. Het interactieve dialoog model van Moynihan (2008) veronderstelt dat door het bespreken 
van prestatie-informatie binnen zogenaamde forums de interpretatie van de informatie wordt beïnvloed. De 
gedachte is dat prestatie-informatie een onvolledig beeld van de werkelijkheid geeft en dat de keuze van prestatie-
indicatoren en de wijze van presentatie een bepaalde mate van subjectiviteit zal bevatten. 
Het bespreken van prestatie –informatie maakt het voor de deelnemers mogelijk eigen gedachten te onderzoeken 
en gemeenschappelijk gedachten goed te ontwikkelen. Daarnaast leidt deze dialoog tot beantwoording van de 
vraag waarom zaken gaan zoals ze gaan. 
De interpretatie van prestatie-informatie door gebruikers is afhankelijk van de motivatie van de gebruikers en de 
benutting ten behoeve van persoonlijke doelstellingen. Gebruik van prestatie-informatie neemt toe wanneer de 
organisatie cultuur en leiderschap het instellen van dergelijke forums ondersteunen. 
Het ‘single- en double loop’ model van Van Dooren (2011) sluit hierbij aan. Van Dooren vindt het belangrijk om het 
gebruik van prestatie-informatie te vergroten. Mogelijkheden hiertoe zijn het verbeteren van de implementatie  
van het systeem of het vergroten van de kwaliteit van prestatie-informatie en daarnaast het versterken van 
leiderschap, het creëren van eigenaarschap en het toepassen van variaties van integratie . 
Hij pleit voor nieuwe strategieën, double loop strategieën die zich richten op flexibilisering van prestatiemeting, 
prestatie-informatie te gebruiken om te leren in plaats van om te verantwoorden, of door het toepassen van 
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decentralisatie van prestatiemanagement. Hij benadrukt het toepassen van dialoog, discussie en debat over 
prestatie-informatie. 
 
Doelstellingen als verantwoorden, control en budgettering krijgen een randvoorwaardelijk karakter om vervolgens 
met doelstellingen als promoten, motiveren en leren echt tot prestatieverbetering te komen. 
Het model van Behn (2003) biedt de mogelijkheid om zowel de instrumentele doelstellingen als de non- 
instrumentele (zachte) doelstellingen in kaart te brengen met de daartoe benodigde prestatie-informatie om 
daarmee te komen tot een uitspraak over gebruik van prestatiemeting. 
 
2.6 Doelstellingen bij gebruik van prestatiemeting volgens Behn (2003) 
De centrale vraag in het literatuuronderzoek van Behn (2003) luidt: 
Welke doelstellingen beoogt een publieke manager te bereiken door performance te meten? Daarnaast zoekt 
Behn (2003) naar de aard van de prestatie-informatie die gebruikt wordt bij deze doelstellingen. 
Behn (2003) stelt dat het daadwerkelijke doel van managers realiseren van verbeteringen is. De overige 
doelstellingen, evalueren, control, budgetteren, motiveren, promoten, vieren en leren, zijn subdoelstellingen. 
Andere niet genoemde doelstellingen zijn veelal te scharen onder een van deze subdoelstellingen. Op basis van 
literatuuronderzoek vormt Behn (2003) zijn model. De geraadpleegde literatuur geeft een beeld van doelstellingen 
bij gebruik van prestatie-informatie door managers en budgethouders van profit en non-profitorganisaties binnen 
de Verenigde Staten. Behn zich op door hem zelf uitgevoerd onderzoek bij onder andere: 
- The Massachusetts Department of Public Welfare (Behn, 1991), 
- Homestead Aire Force Base (Behn 1992), 
- The Bureau of Motor Equipment in the New York City Department of Sanitation (Behn 1997a), 
Daarnaast maakt hij gebruik van rapporten of artikelen van andere onderzoekers zoals rapporten van: 
- The National Academy of Public Administration, 
- The New York Police Department (Silverman, 2001) 
- Melkers and Willoughby (2001) inzake een survey in 50 staten van de VS. 
 
 
Behn (2003) geeft aan dat afhankelijk van de doelstelling die een manager beoogt prestatie-informatie wordt 
gekozen. Het kiezen van prestatie-indicatoren bij besluitvorming door managers is niet eenvoudig, de manager 
staat veelal diverse prestatie-indicatoren ter beschikking die mogelijk verschillende uitkomsten tonen (Nicholson- 
Crotty et al. 2006). 
Hierna worden de doelstellingen die Behn (2003) heeft geformuleerd besproken, waarna typen prestatie- 
indicatoren aan de hand van het transformatieproces van Ter Bogt and van Helden (2009) aan deze doelstellingen 
worden gekoppeld. 
 
Doelstelling 1 : Evalueren 
Met evalueren wordt beoordeeld hoe goed een organisatie presteert. Het gaat om de mate waarin de prestatie 
bijdraagt aan de maatschappelijke doelen van de organisatie. Dit vereist dat managers in een organisatie duidelijk 
maken wat ze willen bereiken, door middel van het formuleren van organisatiedoelstellingen, en hoe ze deze 
doelstellingen willen bereiken (Ter Bogt & van Helden 2009). 
 
Doelstelling 2: Control 
De tweede doelstelling die Behn (2003) benoemt is control. Managers beogen een bepaald gedrag en een bepaald 
gebruik van middelen. Door het vaststellen van standaarden of richtlijnen sturen zij dit gedrag en het gebruik van 
middelen. Echter, dit kan ook bereikt worden door het aantrekken van de juiste mensen om bepaalde taken te 
Pagina 19 van 73  
 
 
vervullen of door medewerkers een werkomgeving te bieden die de werkhouding positief beïnvloedt (Ter Bogt & 
van Helden 2009). 
 
Doelstelling 3: Budgetteren 
Behn (2003) stelt zich vervolgens de vraag: “On what programs, people, or projects should my agency spend the 
public money?”. Prestatiebudgettering krijgt volgens Ter Bogt en van Helden (2009) vorm door geld aan prestatie- 
indicatoren te koppelen, zoals het aantal diploma’s keer de prijs van een diploma. Bij prestatiebudgettering wordt 
de omvang van het budget enkel door het aantal prestaties bepaald. Zowel Behn (2003) als Ter Bogt en van Helden 
(2009) merken op dat voor publieke dienstverlening niet enkel efficiency belangrijk is, maar dat ook andere  
factoren performance beïnvloeden. 
 
Doelstelling 4: Motivatie 
Managers hebben volgens Behn (2003) belang bij gemotiveerde medewerkers. Door medewerkers feedback te 
geven over (tussentijdse) realisatie van prestatieafspraken, wordt beoogd dat medewerkers zich vervolgens zullen 
inzetten om de gestelde doelen te realiseren. Volgens ter Bogt (2007) krijgt dit vorm door het opleggen van 
prestatietaakstellingen aan het werk van medewerkers. De medewerker moet echter wel weten wat hij of zij moet 
doen om de prestatie te verbeteren. De prestatiemaatstaf dient een goede operationalisatie te zijn van de 
doelstelling van de organisatie. 
De veronderstellingen corresponderen met motivatietheorieën die stellen dat motivatie als een functie varieert 
van verschillende factoren in de werkomgeving waaronder de te verwachten beoordelingen, feedback over de 
huidige prestaties, beloning, zelfstandigheid en de aard van het werk. 
Wanneer medewerkers worden gedreven door diepe interesse en betrokkenheid bij het werk, door 
nieuwsgierigheid, plezier of een persoonlijk gevoel van uitdaging is sprake van intrinsieke taakmotivatie. Wanneer 
medewerkers worden gedreven door het verlangen om een bepaald doel te bereiken dat los van het werk zelf 
staat zoals het behalen van een beloofde beloning, het behalen van een deadline of het winnen van een wedstrijd 
is sprake van extrinsieke motivatie (Amabile & Pillemer 2011). 
 
Doelstelling 5: Promoten 
Managers zouden aan het publiek maar ook aan de eigen organisatie willen tonen dat met overheidsgelden 
efficiënt en effectief wordt omgegaan. Het gaat hier om het promoten van de eigen organisatie in de zin van het 
vertrouwen winnen inzake de competenties maar ook het legitimeren gevoerd beleid. De organisatie wil 
stakeholders overtuigen dat bestaande of extra middelen nodig zijn (Ter Bogt & van Helden 2009). 
 
Doelstelling 6: Vieren 
Successen vieren is de zesde doelstelling die Behn (2003) benoemt. Vieren geeft medewerkers een gevoel van 
persoonlijk of collectief succesvol te zijn. Leidinggevenden moeten hiervoor mijlpalen vaststellen die het waard zijn 
te vieren. Sprake kan zijn van grote zichtbare resultaten zoals het openen van een brug. Maar ook kleinere 
gebeurtenissen zoals het realiseren van een project of het afronden van een proces. 
 
Doelstelling 7: Leren 
Leren wordt door verschillende onderzoekers als doelstelling van prestatie-informatie gezien. Leren betekent te 
ondervinden wat werkt en wat niet. Een verklaring vinden waarom zaken werken of niet werken blijkt vaak lastig 
te zijn. De relatie tussen processen van de organisatie en de kenmerken van de producten van die organisatie is 
namelijk niet eenduidig (Ter Bogt & van Helden 2009). 
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Doelstelling 8: Verbeteren 
Volgens Behn (2003) leidt meting niet alleen tot prestatieverbetering. Het meten moet leiden tot leren, wat weer 
moet leiden tot verbetering van organisatiegedrag en uiteindelijk moet dat gedrag weer leiden tot verbeterde 
outputs en outcomes. Verbetering is actief en operationeel leren. 
Om te kunnen verbeteren moeten managers weten wat in hun organisatie speelt en wie of wat buiten de 
organisatie invloed kan uitoefenen op de outputs of outcomes. 
 
 
Het verband tussen doelstellingen en het gebruik van prestatie-informatie 
Met dit onderzoek wordt beoogd inzicht te krijgen in doelstellingen bij gebruik van prestatie-informatie en de aard 
van de prestatie-informatie die daarbij wordt gebruikt. Behn (2003) veronderstelt een relatie tussen de 
doelstellingen bij gebruik van prestatie-informatie en de aard van de gebruikte prestatie-informatie. 
In navolging hiervan beschrijven Ter Bogt en van Helden (2009) de relatie tussen doestellingen en gebruik van 
prestatie-informatie aan de hand van het transformatie proces van een organisatie. Een organisatie brengt door 
gebruik van productiemiddelen (input) voor processen, producten (output) voort die op hun beurt effecten 
(outcome) bewerkstelligen. Prestatie-indicatoren kunnen bedoeld zijn om efficiency of effectiviteit van dit proces 
aan te tonen. De inrichting van het transformatieproces wordt volgens Ter Bogt en van Helden (2009) beïnvloed 
door strategieën, budgetten en doelstellingen die op hun beurt weer beïnvloed worden door stakeholders. 
 
In de navolgende tabel wordt de relatie tussen doelstelling en type prestatie-indicator volgens (Ter Bogt & van 
Helden 2009) weergegeven. 
 
Doelstelling Type prestatie-indicator om het doel te bereiken 
1. Evalueren Effectindicatoren in combinatie met inputs en effecten 
van exogene factoren 
2. Control Acties (processen) en inputs die beheersbaar zijn 
3. Budgetteren Efficiencymaatstaven, in het bijzonder outputs of 
effecten gedeeld door inputs (of de reciproque 
daarvan) 
4. Motiveren Frequente outputmetingen in relatie tot taakstellingen 
5. Beinvloeden “promoten” Eenvoudig te begrijpen aspecten van prestatiemeting 
waaraan externe stakeholders belang hechten 
6. Feest vieren Periodieke en betekenisvolle prestatietaakstellingen 
waarvan de realisering een gevoel van persoonlijk en 
collectief welbevinden geven 
7. Leren Gedesaggregeerde gegevens (verklaringen) over 
prestaties die aanwijzingen geven over afwijkingen ten 
opzichte van taakstellingen 
8. Verbeteren Relaties binnen de black box van het transformatie 
proces waarmee veranderingen in processen kunnen 
worden gerelateerd aan veranderingen in outputs of 
effecten. 
Tabel: Ter Bogt and van Helden (2009) 
 
Daar waar voorheen vooral eenvoudig te meten output-indicatoren werden gemeten worden tegenwoordig ook 
de meer betekenisvolle outcome en effect eenheden gemeten. Het gaat daarbij om kwalitatieve informatie over 
tevredenheid van zowel medewerkers als cliënten (Ter Bogt & van Helden 2009). 
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Prestatie-indicatoren bij doelstelling 1: Evalueren 
Om bijvoorbeeld beleid te kunnen evalueren worden verschillende prestatie-indicatoren vergeleken met meerdere 
standaarden die het gewenste resultaat weergeven. Het gaat om prestatie-indicatoren die informatie verschaffen 
over outcome, input, omgeving, processen en output. De resultaten van evaluaties komen terug als prestatie- 
informatie in de overige doelstellingen. 
 
Prestatie-indicatoren bij doelstelling 2: Control 
Het periodiek monitoren van prestatie-informatie over gedrag en gebruik geschiedt veelal door gebruik van 
prestatie-informatie over het proces, de mate van efficiency en de output dan wel de outcome ten opzichte van de 
standaarden (De Lancer Julnes & Holzer 2001). 
 
Prestatie-indicatoren bij doelstelling 3: Budgettering 
Prestatie-informatie is geschikt om middelen toe te wijzen, het gaat om prestatie-informatie die efficiency van 
verschillende activiteiten weergeeft. Hiervoor wordt informatie met betrekking tot input, output en outcome 
gehanteerd voor zowel directe als indirecte kosten. Ter Bogt en van Helden (2009) vullen aan dat voor 
prestatiebudgettering standaarden zijn ontwikkeld waarbij ofwel outputeenheden ofwel effecteenheden 
gekoppeld zijn aan te gebruiken inputs. 
Melkers en Willoughby (2005) herkennen 4 fasen in het budgetteringsproces: 
- budgetontwikkeling 
- toe eigenen van het budget 
- beoordeling van de resultaten 
- uitvoering van de gebudgetteerde activiteiten 
Prestatie-informatie werd vooral tijdens de budgetontwikkeling gebruikt. 
 
 
Prestatie-informatie bij doelstelling 4: Motiveren 
Medewerkers worden aangesproken op hun motivatie, managers dienen hiervoor in de ogen van medewerkers 
belangrijke doelen te stellen. Volgens Behn (2003) leidt tussentijdse feedback bij medewerkers tot creativiteit om 
doelen ook op andere manieren te halen. Om medewerkers te prikkelen tot betere prestaties worden vaak 
maatstaven gebruikt ten aanzien van de geleverde outputeenheden ofwel van de geleverde effecteenheden 
gekoppeld aan te gebruiken inputs (Ter Bogt & van Helden 2009). 
 
Prestatie-indicatoren bij doelstelling 5: Promoten 
Van belang is het dat prestatie-informatie eenvoudig te begrijpen is en dat de prestatie-informatie de belangen 
van de gebruiker weergeven. Verschillende gebruikers vragen om verschillende informatie. Voor de gebruiker is 
het van belang dat de informatie eenvoudig te vinden en te bevatten is. 
 
Prestatie-indicatoren bij doelstelling 6: Vieren 
Op basis van output informatie over bijzondere prestaties krijgen medewerkers een gevoel van persoonlijk of 
gezamenlijk succesvol te zijn. Door aandacht te geven aan de bijzondere prestatie of gebeurtenis wordt een impuls 
gegeven aan verdere prestatieverbetering (Ter Bogt & van Helden 2009). 
 
Prestatie-indicatoren bij doelstelling 7: Leren 
Behn (2003) beschrijft vooral de mogelijkheid tot leren wanneer de prestaties van de eigen organisatie worden 
vergeleken met die van andere organisaties door middel van benchmarking. Benchmarking leidt veelal tot signalen 
en vaak moeten deze signalen worden geoperationaliseerd in specifieke maatstaven of moet eerst nadere analyse 
van de onderliggende processen plaatsvinden voordat sprake is van leren. 
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Prestatiemeting richt zich op bewust gekozen prestatie-eenheden. Onverwachte zaken komen naar boven door 
informele observaties en gesprekken of door kennisoverdracht van experts. 
 
Prestatie-indicatoren bij doelstelling 8: Verbeteren 
Managers hebben prestatie-informatie nodig die verklaart hoe zij de inputs, de omgeving en activiteiten kunnen 
veranderen die leiden tot verbetering in outputs en outcomes. Dit wordt bemoeilijkt door complexiteit en moeite 
om informatie te verkrijgen. Om te verbeteren is niet alleen kennis over de relatie tussen acties en prestaties 
vereist, maar ook de bereidheid en competentie om de vereiste veranderingen in acties door te voeren. Managers 
moeten de actuele procesgang in hun organisatie kennen om medewerkers adviezen of aanwijzingen te kunnen 
geven over door te voeren veranderingen (Ter Bogt & van Helden 2009). 
 
Op basis van dit literatuur onderzoek wordt aansluiting gezocht bij de theorie van Behn (2003) over doelstellingen 
bij gebruik van prestatie-informatie binnen publieke organisaties. De centrale vraagstelling richt zich op   
bevestiging van deze theorie. De doelstellingen die Behn (2003) benoemd zijn heel herkenbaar binnen de huidige 
prestatiegerichtheid in de zorg. De managers zullen om hun doelstellingen waar te kunnen maken binnen deze 
prestatiegerichtheid zowel kwalitatieve informatie zoals de CQ-index en zorginhoudelijke indicatoren en anderzijds 
om kwantitatieve veelal financiële prestatie-informatie zoals efficiencyeenheden, output eenheden en benchmark 
gegevens nodig hebben. 
 
2.7 Beleidsevaluatie en doelbereiking 
In dit hoofdstuk wordt aandacht geschonken aan de beantwoording van de tweede deelvraag: 
‘ Op welke wijze wordt in de wetenschappelijke literatuur over doelbereiking gesproken?’. 
 
Doelbereiking wordt naast de oorzakelijkheidanalyse beschreven als een onderdeel van de beleidsevaluatie. 
Doelbereiking wordt ook wel effectiviteitevaluatie genoemd. 
De klassieke beleidsevaluatie (Korsten, 2013) is een beoordeling achteraf van de resultaten en effecten van een 
beleidsprogramma in uitvoering. Het geeft een antwoord op de vraag of die effecten bereikt worden door het 
beleidsprogramma zelf of door gebeurtenissen, omstandigheden of oriëntaties daar buiten. Doorgaans zullen de 
gewenste effecten onderzocht worden en vormen de officiële doelstellingen het vertrekpunt. 
Aan een effectiviteitevaluatie worden voorwaarden gesteld zoals een before- en aftermeting, controle groepen en 
experimentele groepen. 
Bressers (2003) ziet beleidsevaluatie als het wetenschappelijk onderzoek waarmee de waargenomen inhoud, 
processen of effecten van een beleid aan de hand van bepaalde criteria worden beoordeeld. Belangrijk hierbij is 
het gebruik van criteria om waarnemingen mee te vergelijken. De criteria kunnen worden onttrokken aan officiële 
beleidsdoeleinden, informele doeleinden of doeleinden van anderen dan de beleidsvoerders zoals 
belangengroepen, adviesorganen en oppositiepartijen. Criteria kunnen ontleend worden aan de hand van 
beginselen of normen. 
 
Effectiviteit van het beleid kan met zowel kwantitatieve als kwalitatieve methoden worden vast gesteld. 
Kwantitatieve onderzoeksmethoden betreffen de experimentele, quasi- en non experimentele 
onderzoeksopzetten. In de experimentele onderzoeksopzet wordt er expliciet onderzocht of het beleid een 
noodzakelijke voorwaarde is voor de beleidseffecten, en met behulp van een controlegroep wordt onderzocht of 
er een verschil zit in het optreden van de beleidseffecten. Wanneer geen controlegroep aanwezig is in een 
onderzoeksontwerp wordt gesproken van een non-experimentele onderzoeksopzet. Wanneer de controle groep 
niet gelijk is aan de experimentele groep is sprake van een quasi-experimenteel onderzoeksontwerp. Binnen deze 
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onderzoeksontwerpen wordt onderscheidt gemaakt tussen bijvoorbeeld waarnemingen vooraf en achteraf, alleen 
achteraf waarneming en tijdreeks waarnemingen (Bressers 2003). 
 
Bij de kwalitatieve onderzoeksmethoden wordt de aandacht geschonken aan de wijze van werking van het beleid 
en de verklarende factoren hiervoor. De dataverzameling voor kwalitatief onderzoek kan op verschillende 
manieren plaatsvinden, diepte-interviews en verschillende vormen van rechtstreekse observatie zijn hier 
voorbeelden van. Daarnaast zijn er diverse vormen van kwalitatieve data-analyse te onderscheiden, zoals vormen 
van beschrijving, casestudies en inductieve generalisaties. Over het algemeen wordt verondersteld dat 
kwalitatieve methoden vooral geschikt zijn voor het ontdekken en toetsen van veronderstelde relaties en in 
tegenstelling tot een kwantitatieve methode, focust een kwalitatieve methode zich meer op de vraag waarom de 
effectiviteit zo is en hoe en deze zou kunnen verbeteren (Bressers 2003). 
 
Effectiviteitonderzoek betreffen vooral ex post evaluaties (Korsten, 2013). Bij ex post evaluaties gaat het om de 
beoordeling van beleid nadat het beleid is vastgesteld en volop in uitvoering is. Hij benoemt een aantal vormen 
van ex ante evaluaties. Met exante evaluatie wordt voorafgaand aan besluitvorming over beleid nagegaan wat 
gewenste of ongewenste gevolgen zijn van een of meer beleidsalternatieven. Voorbeelden van ex ante evaluaties 
zijn haalbaarheidstudies, trendanalyses, toekomstverkenningen, de Delphi methode en cross-impact analyse 
(Dunn 2012). 
 
Met procesevaluaties wordt beoogd om te inventariseren wat nodig is aan processen om bepaalde doelstellingen  
te bereiken. De focus is dan gericht op de organisatie van beleid en de beleidsuitvoering in het bijzonder. 
Voorafgaande aan beleidsvorming kan het gaan om keuzes ten aanzien van de invoeringsaanpak, gewenste 
condities en of er ‘pilots’ moeten worden gestart. Daarnaast wordt het onderscheid gemaakt tussen retrospectieve 
en prospectieve evaluaties. Terugblikkende evaluaties geven veelal weinig handreikingen voor de toekomst. Bij 
prospectieve evaluaties wordt teruggekeken naar de manier waarop beleid is toegepast en zich ontwikkeld heeft 
maar ook op zoek te gaan naar doorontwikkeling en de mogelijkheid van toepassing van ‘best practices’ die elders 
voorkomen (Korsten, 2013). 
 
Dit onderzoek is gericht op het gebruik van prestatie-informatie bij het bereiken van doelstellingen. Niet alleen is 
het interessant om met prestatie-informatie achteraf waar te nemen of de gestelde doelen bereikt worden, ook is 
het interessant om inzicht krijgen in de betekenis van prestatie-informatie tijdens het proces van uitvoering van de 
gestelde doelen. 
 
2.8 Resultaten uit het literatuuronderzoek in relatie tot het empirisch domein 
Met dit onderzoek wordt getracht een relatie te leggen tussen doelstellingen van prestatie-informatie van 
thuiszorg managers en het bereiken van deze doelstellingen. In deze paragraaf zullen de eerste twee deelvragen 
worden beantwoord. 
 
1. Welke doelstellingen bij gebruik van prestatie-informatie door managers binnen de publieke sector worden in de 
wetenschappelijke literatuur benoemd? 
De afgelopen twee decennia wordt in de wetenschappelijke literatuur geschreven over verbetering van publieke 
prestaties. Zorginstellingen conformeren zich aan kwaliteitskeurmerken zoals de HKZ-certificering,
4 
en deze 
vormen de basis tot verbetering van de kwaliteit van zorg. Daarvoor is het nodig dat met behulp van prestatie- 
informatie wordt geleerd van verrichte activiteiten en werkwijzen. Volgens Koolman et al. (2011) kunnen 
zorgaanbieders met prestatie-indicatoren, zoals de CQ-index en zorginhoudelijke indicatoren, de geleverde zog 
 
4 
HKZ staat voor Harmonisatie Kwaliteitsbeoordeling in de Zorgsector 
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beoordelen en zo nodig verbeteren. Leren kan leiden tot verbeteringen in het prestatie-informatie systeem, maar 
ook door het vormen van gemeenschappelijk gedachten goed door middel van dialoog. Met het zoeken naar 
antwoorden op de vraag waarom zaken gaan zoals ze gaan wordt verbetering van prestaties nagestreefd ((Behn 
2003; Moynihan 2005; de Lancer Julnes 2008; Moynihan 2008). Het lijkt alsof de aandacht verschuift van 
verantwoorden naar leren. Echter de prestatiegerichte houding van de publieke sector maakt promoten en 
verantwoorden van gevoerd beleid nodig (de Lancer Julnes 2008). Het openbaar maken van prestatie-informatie 
maakt het voor cliënten van zorginstellingen mogelijk tussen zorgaanbieders te kiezen. Zorgkantoren en 
zorgverzekeraars hanteren deze prestatie-informatie bij het in kopen van zorg. De overheid gebruik ten slotte 
kwaliteitsinformatie voor toezicht en beleid (Koolman et al. 2011). 
 
Voor dit onderzoek worden de acht door Behn (2003) geformuleerde doelstellingen gebruikt, het gaat om de 
doelstellingen: evalueren, control (beheersen), budgetteren, motiveren, promoten, vieren, leren en verbeteren. 
Daarnaast worden voor dit onderzoek de verschillende prestatie-informatie behorende bij de doelstellingen 
volgens (Behn 2003) en Ter Bogt en van Helden (2009) gebruikt. In paragraaf 3.6.2. is een tabel opgenomen waarin 
Ter Bogt en van Helden (2009) de relatie tussen deze doelstellingen en type prestatie-indicatoren wordt 
weergegeven. 
 
2. Op welke wijze wordt in de wetenschappelijke literatuur over doelbereiking gesproken? 
Doelbereiking is een beoordeling achteraf van de resultaten van een beleidsprogramma in uitvoering (Korsten 
2013). Aan deze zogenaamde effectiviteitevaluatie worden voorwaarden gesteld zoals een- voor en nameting, een 
controle groep, stabiele doelstellingen en tenslotte het SMART formuleren van doelstellingen. 
Met het willen behalen van kwaliteitscertificaten, zoals de HKZ-certificering geven zorginstellingen aan zich 
blijvend te willen verbeteren. Het HKZ-model is gebaseerd op de cirkel van Deming (Btsg.nl, 2013). Bij de cirkel van 
Deming worden processen beheerst door middel van het doorlopen van de PDCA-cyclus. Dit leidt tot periodieke 
evaluatie van doelstellingen. Deze tussentijdse evaluaties kunnen worden geschaard onder de zogenaamde 
procesevaluaties. Met procesevaluaties wordt beoogd, te inventariseren wat nodig is aan processen om bepaalde 
doelstellingen te bereiken (Korsten, 2013). 
Voor dit onderzoek wordt gezocht naar de aspecten doelbereiking en procesevaluatie volgens Korsten (2013). 
In dit onderzoek is geen sprake van een zogenaamd replicatie onderzoek, de door Behn gehanteerde 
onderzoeksmethode verschilt van de in hoofdstuk 3 beschreven methodologie. Echter het door Behn (2003) 
beschreven model wordt empirisch getoetst in de drie casusorganisaties. 
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Hoofdstuk 3: Methodologie 
Dit hoofdstuk geeft de gemaakte keuzes weer met betrekking tot de gevolgde methodologie. 
 
 
3.1 Onderzoekstype 
Met dit onderzoek wordt gezocht naar de mate van steun voor de door Behn (2003) benoemde doelstellingen in 
relatie tot het gebruik van prestatie-informatie. Van der Zwaan (1995) onderscheidt vier grondvormen van 
onderzoek: verkennen, beschrijven, verklaren en toetsen. De keuze hiertussen is afhankelijk van de mate waarin 
begrippen bekend zijn en of sprake is van een causaal verband tussen de begrippen. In dit onderzoek wordt 
gezocht naar de betekenis van het begrip doelstellingen en naar de aard van de prestatie-informatie. In die zin is 
sprake van een verkennend onderzoek. Anderzijds wordt gezocht naar de relatie tussen doelstellingen van 
prestatie-informatie en het bereiken van deze doelstellingen met gebruik van de prestatie-informatie. In die zin is 
het onderzoek beschrijvend van aard. De aandacht gaat niet uit naar het zoeken naar verklaringen, echter 
eventueel kunnen in een later stadium op basis van het verkennende onderzoek voorstellen voor onderzoek en/of 
hypothesen worden geformuleerd. 
 
3.2 Keuze van de onderzoeksstrategie: 
Interessant is te onderzoeken welke doelstellingen managers binnen zorginstellingen hanteren en welk pallet aan 
prestatie-informatie zij hierbij hanteren. Dit onderzoek wordt uitgevoerd door middel van een gevalsstudie. De 
gevalsstudie maakt het voor mij mogelijk om een gedetailleerde beschrijving te maken, begrippen te verfijnen en 
relaties tussen begrippen te beschrijven. De keuze voor de gevalsstudie wordt als volgt onderbouwd. 
 
Verschuren en Doorewaard (2007) benoemen vijf onderzoeksstrategieën, de survey, het experiment, de casestudy, 
de gefundeerde theoriebenadering en het bureauonderzoek. Afhankelijk van de doelstelling van het onderzoek 
wordt de keuze van de te hanteren strategie bepaald. Bepalend bij deze keuze is de vraag of de doelstelling breed 
gericht is, of dat de doelstelling meer diepgang vraagt. Een tweede factor is het aantal waarnemingseenheden, een 
groot aantal waarnemingseenheden leidt tot een kwantitatief onderzoek en een klein aantal 
waarnemingseenheden leidt tot een kwalitatief onderzoek. Als laatste factor dient de onderzoeker een keuze te 
maken tussen een empirisch onderzoek of een bureauonderzoek. 
De doelstelling van dit onderzoek is beschrijvend en verkennend van aard en richt zich op diepgang. Het aantal 
waarnemingseenheden is klein en daarnaast is sprake van empirisch onderzoek. Dit maakt dat een gevalsstudie 
een passende onderzoeksstrategie is. 
 
Yin (2003) hanteert drie vragen om te bepalen welke onderzoeksstrategie het beste past bij een onderzoek: 
1. Wat is de vorm van de onderzoeksvragen? 
2. Is er controle van gebeurtenissen in gedrag noodzakelijk? 
3. Is de aandacht gericht op hedendaagse gebeurtenissen.? 
Om met het laatste te beginnen, dit onderzoek richt zich op de hedendaagse praktijk, en vraagt niet om controle 
van gebeurtenissen en gedrag. De onderzoeksvragen richten zich op ‘hoe en waarom’ vragen. Daarom kan op basis 
van de vragen die Yin (2003) formuleert worden geconcludeerd dat een gevalsstudie de meest voor de hand 
liggende onderzoeksstrategie is. 
Tussen de eerder genoemde vier grondvormen en de keuze voor verschillende onderzoeksstrategieën bestaat 
volgens Van der Zwaan (1995) een natuurlijke verwantschap. Bij toetsing past bijvoorbeeld een experimenten bij 
verkennen past een casestudy. De onderzoeksvraag in dit onderzoek heeft een beschrijvend en een verkennend 
karakter. Op basis hiervan is een gevalsstudie de meest voor de hand liggende onderzoeksstrategie. 
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Naast de probleemstelling beïnvloedt de stand van de wetenschap ook de keuze van de onderzoeksstrategie (Thiel 
2010). In de sociale wetenschappen wordt veelal een gevalsstudie gehanteerd omdat het vooral gaat over actuele 
onderwerpen die zich afspelen in het veld, de dagelijkse realiteit. De onderwerpen hebben vaak ook een uniek 
karakter en dragen bij aan concrete maatschappelijke vraagstukken. 
De uniciteit en de contextgebondenheid maken dat de bevindingen moeilijk te generaliseren zijn naar andere 
situaties, waardoor de externe validiteit gering is. Echter de interne validiteit is door de rijke informatie sterk. 
 
 
Yin (2003) heeft een drietal mogelijke bezwaren bij een gevalsstudie als onderzoekstrategie. 
Het eerste en belangrijkste bezwaar is het gebrek aan strengheid in de casestudie. Hierbij gaat het om de 
slordigheid van de onderzoeker, die bijvoorbeeld niet systematische procedures volgt of dubbelzinnige bewijzen of 
vertekende inzichten toestaat om de richting van de bevindingen en conclusies te beïnvloeden. 
Een tweede mogelijke bezwaar is dat gevalstudies nauwelijks basis geven voor wetenschappelijke generalisatie. Yin 
(2003) geeft aan dat casestudies net als experimenten gericht zijn op het generaliseren van theoretische 
voorstellen, maar niet gericht zijn op populaties. Het doel van een gevalsstudie is het uitbreiden en generaliseren 
van theorieën (analytische generalisatie). 
Het derde mogelijke bezwaar luidt dat een gevalsstudie erg lang kan duren en resulteert in massieve onleesbare 
documenten. Yin erkent dat dit wel betrekking heeft op vroegere casestudies, maar dat dit niet meer zo hoeft te 
zijn. Casestudies hoeven niet meer puur te steunen op etnografische data of data uit participerende observaties. 
Tegenwoordig kan door het inzetten van slimme IT-middelen data prima verwerkt worden. 
De wijze waarop de betrouwbaarheid en de validiteit zullen worden geborgd wordt in paragraaf 4.4 beschreven. 
 
 
3.3 Ontwerp van de casestudie 
In de wetenschappelijke literatuur wordt onderscheid gemaakt tussen enkelvoudige en meervoudige casestudies 
(Yin, 2003; Verschuren & Doorewaard 2007). 
Enkelvoudige casestudies zijn volgens Yin (2003) geschikt wanneer: 
1. een casus een kritische gebeurtenis vertegenwoordigt bij het testen van een goed geformuleerde theorie; 
2. sprake is van een unieke of extreme situatie of gebeurtenis; 
3. het gaat om een representatieve situatie waarbij omstandigheden en condities van alledaagse zaken 
kunnen worden achterhaald 
4. het een situatie betreft of een fenomeen dat eerder niet toegankelijk voor onderzoek was 
5. het een onderzoek in de tijd betreft waarbij veranderingen van condities op meerdere tijdstippen worden 
onderzocht. 
 
Meervoudige casestudies zijn volgens Yin (2003) geschikt wanneer: 
1. letterlijke herhaling wordt nagestreefd, dat wil zeggen dat dezelfde resultaten worden voorspeld. Hierbij 
is sprake van ‘literal replication’; 
2. theoretische herhaling wordt nagestreefd; dat wil zeggen dat op basis van argumentaties tegengestelde 
resultaten worden verwacht, sprake is van ‘theoretical replication’. 
Voor beide methoden is een goed theoretisch raamwerk benodigd (Yin, 2003). 
 
 
Yin (2003) maakt naast de keuze tussen een enkelvoudige of meervoudige casestudie een verdere verfijning; 
namelijk op basis van het aantal waarnemingseenheden. Het aantal waarnemingseenheden bepaalt of sprake is 
van een holistische casestudie of een ingebedde casestudie. In onderstaande matrix worden de basisvormen, die 
Yin onderscheidt, weergegeven. 
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 Aantal casussen 
Waarnemingseenheden een case meerdere casussen 
Holistisch; 1 waarnemingseenheid 1 3 
Ingebed; meerdere waarnemingseenheden 2 4 
 
Het bewijs uit meervoudige casestudies wordt veelal beschouwd als meer dwingend dan bij enkelvoudige 
casestudies, waardoor het gehele onderzoek als meer robuust wordt beschouwd (Yin, 2003). In onderliggend 
onderzoek zijn 3casussen onderzocht. Uit de vraagstelling blijkt dat er sprake is van één waarnemingseenheid, de 
manager. Daarom zal een holistische meervoudige casestudie worden uitgevoerd. 
Het domein waarbinnen het onderzoek wordt verricht is de sector Verpleging, Verzorging en Thuiszorg binnen de 
AWBZ in Nederland. Het onderzoek richt zich op doelstellingen bij gebruik van prestatie-informatie. De theorie van 
Behn (2003) biedt de mogelijkheid door managers geformuleerde doelstellingen onder de acht door hem 
geformuleerde doelstellingen weg te zetten. De verwachting is dat de theorie van Behn (2003) zich herhaalt en 
daarom is binnen een bestaand netwerk gezocht naar homogene casussen. 
Het onderwerp van studie beperkt de keuze van de casussen. Managers zullen door de toegenomen concurrentie 
verhoudingen niet langer werkwijzen en doelstellingen prijs willen geven. Gezocht is naar vergelijkbare collega 
instellingen buiten het werkgebied van Zorggroep Sint Maarten. 
Op basis van de volgende kenmerken zijn 3 zorginstellingen gekozen: 
- De zorginstellingen beschikken over een systeem waarin prestatie-informatie wordt vastgelegd en 
gepubliceerd. 
- De zorginstelling beschikt over een kwaliteitsmanagementsysteem; 
- De zorginstelling levert ten minste 150.000 uur thuiszorg; 
- De zorginstelling heeft tenminste 1.000 medewerkers. 
- 
Gekozen is zorginstellingen als casus te beschouwen. Dit onderzoek betreft een meervoudige casestudie en 
onderzocht wordt of de resultaten overeenkomen met het model van Behn (2003), de zogenaamde ‘literal 
replication-method’ (Yin 2003). Wanneer de theorie niet toepasbaar is, zal worden aangeven waarom niet. De 
externe validiteit van de theorie van Behn (2003) wordt daardoor sterker. 
 
3.3.1. Keuze van de waarnemingseenheden 
Om de vraag te beantwoorden welk soort prestatie-informatie het meest geschikt is voor welke doelstelling focust 
Behn zich op doelstellingen van managers. Hij richt zich bewust niet op de aard van de gebruiker, omdat niet de 
aard van de gebruiker de meeteenheid bepaalt maar het beoogde doel van de gebruiker. Zijn uitgangspunt is dat 
verschillende doelen leiden tot verschillende prestatie-informatie. 
Ook in dit onderzoek wordt de manager als waarnemingseenheid gekozen. 
 
 
3.3.2 Keuze van verzamelmethoden van de onderzoeksdata 
Eén van de principes van data verzamelen bij een casestudie is het gebruik van meervoudige bronnen van bewijs. 
Door het gebruik van meerdere soorten bronnen is het mogelijk de betrouwbaarheid door middel van 
datatriangulatie te vergroten. Casestudies combineren dataselectiemethoden zoals archiefmateriaal en 
documentatie met interviews of enquêtes en observaties (Yin 2003). In dit onderzoek wordt gebruikt gemaakt van 
resultaten uit documenten en uit negen interviews. De interviewverslagen worden in de database opgenomen. 
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Yin (2003) benoemt sterkten en zwakten van deze bronnen (zie onderstaande tabel) 
 
Bron Sterkte Zwakte 
Documentatie stabiel: kan vaker worden gebruikt 
eenvoudig te bemachtigen 
exact 
brede dekking qua tijd, gebeurtenissen en 
situaties 
mogelijkheid tot reconstructie kan klein zijn 
Bias als gevolg van 
- gemaakte keuzes bij selectie; 
- beoordeling door de schrijver ; 
Toegankelijkheid zou bewust geblokkeerd 
kunnen worden. 
Archief material stabiel: kan vaker worden gebruikt 
eenvoudig te bemachtigen 
exact 
brede dekking qua tijd, gebeurtenissen en 
situaties 
precies en kwantitatief 
mogelijkheid tot reconstructie kan klein zijn 
Bias als gevolg van 
- gemaakte keuzes bij selectie; 
- beoordeling door de schrijver ; 
Toegankelijkheid zou bewust geblokkeerd 
kunnen worden. 
Toegankelijkheid in verband met privacy 
redenen 
Interviews Toegespitst op het onderwerp van studie 
Leidt tot inzicht in oorzaak en gevolg 
Bias als gevolg van: 
- zwak opgebouwde vraagstelling 
- beantwoording 
Onvolledigheden door lage respons 
Bias door dat geïnterviewde het gewenste 
antwoord geeft. 
. 
Interviews 
Met de interviews worden de kwalitatieve gegevens verkregen. Valide en betrouwbare gegevens die van belang 
zijn voor de onderzoeksvragen en –doelstellingen kunnen met interviews worden verzameld (Saunders et al, 
2009). Voor de dataverzameling in dit onderzoek zijn negen semigestructureerde interviews gehouden, waarbij 
gezocht is naar kwalitatieve gegevens. Gestructureerde interviews en niet-gestructureerde interviews zijn voor dit 
onderzoek niet geschikt. Bij gestructureerde interviews gaat het om het verzamelen van kwantitatieve informatie. 
Bij niet-gestructureerde  interviews is enkel het onderwerp bekend en onduidelijk is welke informatie wordt 
verkregen (Saunders et al, 2009), dit is in dit onderzoek echter niet het geval. 
De gehouden semigestructureerde interviews zijn gebaseerd op een vragenlijst, die is afgeleid van de theorie van 
Behn (2003). De vragenlijst bestaat uit een aantal thema’s en is bedoeld om te monitoren dat alle elementen 
gedurende het interview aanbod kwamen. Aanvullende en verdiepende vragen zijn tijdens het gesprek gesteld, 
wanneer het gesprek daar aanleiding toegaf. 
Vooraf aan het interview is de vragenlijst aan de geïnterviewden voorgelegd, Het gesprekverslag is binnen 24 uur 
na het interview opgesteld en daarna aan de betrokkenen per mail toegezonden ter verificatie. De door de 
geïnterviewden aangegeven correcties en aanvullende opmerkingen zijn verwerkt in het gespreksverslag. 
 
Bronnenanalyse 
Bij bronnenanalyse is sprake van documentaire secundaire gegevens (Saunders et al, 2009). Het gaat hierbij om 
schriftelijke documenten zoals nota’s, correspondentie, administratieve en openbare documentatie en ook om 
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vastgestelde notulen van vergaderingen en interne rapportages. Tijdens de interviews is om aanvullende 
documentatie gevraagd. Algemene documenten zoals kaderbrieven, jaarplannen en jaardocumenten zijn door de 
managers verstrekt. Richtlijnen over informatiebeveiliging in de instellingen weerhielden managers in twee 
casussen ervan om specifieke prestatie-informatie te verstrekken. 
Door het analyseren van de gegevens uit de bronnen is inzicht verkregen in de doelstellingen van managers en dit 
ondersteunt de interviews. 
Onderstaande tabel geeft per deelvraag nogmaals de verzamelmethode van de onderzoeksdata weer. 
 
 
Deelvraag Dataverzameling 
1.Welke doelstellingen bij gebruik van prestatie-informatie door 
managers binnen de publieke sector worden in de wetenschappelijke 
literatuur benoemd? 
Literatuurstudie 
2. Op welke wijze wordt in de wetenschappelijke literatuur over 
doelbereiking  gesproken? 
Literatuurstudie 
3. Welke doelstellingen bij gebruik van prestatie-informatie door 
managers worden binnen thuiszorginstellingen onderscheiden? 
Interviews en documentatie 
4.Welke prestatie-informatie wordt bij deze doelstellingen gebruikt door 
managers van binnen thuiszorginstellingen? 
Interviews en documentatie 
5. In hoeverre is het mogelijk realisatie van de doelstellingen 
daadwerkelijk waar te nemen met prestatie-informatie? 
Interviews en documentatie 
 
Voor de beantwoording van de deelvragen 4 en 5 gebruik worden gemaakt van meerdere databronnen om 
triangulatie te creëren, namelijk interviews en documentatie. 
 
3.4 De validiteit en de betrouwbaarheid van het onderzoek 
De kwaliteit van een empirisch onderzoek wordt gewoonlijk aan de hand van vier maatstaven beoordeeld. Dit zijn 
de construct validiteit, de interne validiteit de externe validiteit en de betrouwbaarheid (Behn 2003). 
 
3.4.1 De constructvaliditeit 
Bij construct validiteit gaat het erom dat de juiste meeteenheden worden gehanteerd behorende bij de concepten 
die worden onderzocht. Hiervoor moeten de concepten voldoende zijn geoperationaliseerd. 
De constructvaliditeit wordt in dit onderzoek geborgd door het toepassen van de drie criteria die Yin (2003) 
hieraan stelt. Als eerste wordt de scriptie meegelezen door de twee scriptiebegeleiders. Gezocht is naar meerdere 
bronnen van bewijs. Ten slotte is een keten van bewijs gevormd tijdens de datacollectie. 
 
3.4.2. De interne validiteit 
De interne validiteit is van toepassing op verklarende casestudies. Het probleem ontstaat als de onderzoeker een 
conclusie trekt wanneer de onderzoeker zelf het effect niet heeft waargenomen en zijn of haar conclusies trekt op 
basis van interviews en documenten. De vraag is of de conclusie correct is. De onderzoeker kan dit oplossen door 
gebruik te maken van ‘pattern matching’ ,het opbouwen van bewijsvoering en concurrerende verklaringen 
oplossen en logische modellen gebruiken. 
In dit onderzoek is sprake van een verkennend en beschrijvend onderzoek en daarom zijn niet specifiek voor de 
interne validiteit maatregelen getroffen. 
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3.4.3 De externe validiteit 
Bij casestudies is sprake van analytische generalisatie. De externe validiteit betreft de mate waarin de resultaten 
van het onderzoek ook voor andere situaties gelden. De ontwikkeling van meetinstrumenten en de selectie van de 
casussen is van groot belang voor de validiteit. (Thiel 2010) 
Generalisatie is mogelijk als de resultaten van een eerste casus zich herhalen in een tweede of zelfs derde casus. 
(Yin, 2003). Door het uitvoeren van een meervoudige case studie en het nastreven van letterlijke herhaling wordt 
de externe validiteit geborgd. Saunders et al (2009) geven aan dat kwalitatief onderzoek waarbij gebruik wordt 
gemaakt van semigestructureerde interviews niet kan worden gebruikt om generalisaties te doen over de gehele 
populatie, als dit gebaseerd is op een klein en niet representatief aantal cases. Binnen een casestudie worden 
steeds een groot aantal verschillende personen en activiteiten onderzocht, zodat het contrast met bijvoorbeeld 
enquêtes met steekproeven niet zo groot is als het op het eerste gezicht lijkt. Een goed uitgevoerde complete en 
exacte casestudie kan eerder in een andere context waardevoller zijn dan een minder exact onderzoek (Saunders 
et al, 2009). De resultaten van dit onderzoek tonen aan dat de resultaten een breder belang hebben dan alleen de 
casussen die de basis voor het werk is (Saunders et al, 2009). Het onderzoek kan de toepasbaarheid van de 
bestaande theorie toetsen op de situatie die onderzocht wordt, en als de theorie niet toepasbaar is, aangeven 
waarom niet. Yin (2003) noemt deze werkwijze analytische generalisatie. 
 
3.4.4 De betrouwbaarheid 
De betrouwbaarheid is afhankelijk van zowel de nauwkeurigheid waarmee de factoren worden gemeten als de 
mogelijkheid tot herhaalbaarheid van het onderzoek. Nauwkeurigheid wordt bereikt wanneer de  
meetinstrumenten zo nauwkeurig mogelijk de beoogde factoren meten en wanneer de meetinstrumenten 
onderscheid kunnen maken tussen de verschillende waarden van factoren. Van herhaalbaarheid is sprake wanneer 
onder gelijkblijvende omstandigheden dezelfde meting tot dezelfde uitkomsten leidt (Thiel 2010). 
In dit onderzoek zijn de volgende voorzieningen ingebouwd om de betrouwbaarheid te vergroten: 
1. de begrippen zijn gedefinieerd en geoperationaliseerd vanuit recente wetenschappelijke literatuur; 
2. de semigestructureerde vragenlijst is volgens deze operationalisering opgesteld; 
3. de semigestructureerde vragenlijst is gecodeerd; 
4. de interviews zijn door een tweede codeur geanalyseerd. 
De heer Droste RC/RA, concern controller bij zorggroep sint Maarten heeft op basis van de gecodeerde 
vragenlijst de interviews geanalyseerd. Gezocht is naar termen en begrippen die duiden op de variabelen 
die uit het literatuuronderzoek naar voren zijn gekomen. De codering is vastgelegd op kopieën van de 
gespreksverslagen. Mevrouw Engbers, managementassistent bij Zorggroep Sint Maarten heeft vervolgens 
deze resultaten in een database heeft vastgelegd. Onafhankelijkheid van de heer Droste blijkt uit zijn 
achtergrond als Registeraccountant en Registercontroller; 
5. de inter-beoordelaar betrouwbaarheid is gemeten met Cohen’s Kappa en bedraagt voor de doelstellingen 
83,8% en voor de prestatie-informatie 84,8%; 
6. de verwerking van de resultaten is op een eenduidige wijze in een database vastgelegd, waarmee een 
keten van bewijs wordt gevormd; 
7. de analyse en conclusies worden gebaseerd op deze database; 
8. Beargumenteerd wordt wanneer een waarde als positief of negatief wordt beoordeeld; 
9. Om aanvullende documentatie is verzocht. 
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Hoofdstuk 4: Resultaten uit het empirisch onderzoek 
 
 
4.1 Inleiding 
Dit hoofdstuk bevat de resultaten van het onderzoek naar doelstellingen bij gebruik van prestatie-informatie van 
managers, dat heeft plaatsgevonden bij drie zorginstellingen. De resultaten komen voort uit de interviews en uit  
de documentatie ontvangen van deze organisaties. Omwille van de vertrouwelijkheid van de gegevens worden de 
managers anoniem weergegeven. De gegevens van de respondenten zijn opgenomen in een vertrouwelijk dossier. 
In paragraaf 4.2. wordt de gegevensanalyse besproken, waarna in paragraaf 4.3 tot en met 4.5 de resultaten per 
deelvraag worden beantwoord. In paragraaf 4.6 wordt de centrale vraag beantwoord, waarna in paragraaf 4.7 de 
beperkingen van het onderzoek worden weergegeven. 
 
4.2 Gegevensanalyse 
Als analyse methode voor het analyseren van de interviews en de overige documentatie is gekozen voor de 
‘pattern matching’ methode van Yin (2003). Bij ‘pattern matching’ worden variabelen die uit het 
literatuuronderzoek naar voren zijn gekomen vergeleken met de empirische resultaten. Gezocht wordt naar 
overeenkomsten om de theorie te bevestigen of naar mogelijk andere verklaringen. 
De empirische resultaten uit de interviews zijn per deelvraag per manager geanalyseerd en gecategoriseerd; de 
resultaten uit de documentenanalyse zijn per deelvraag geanalyseerd en gecategoriseerd. De resultaten zijn in 
tabelvorm in afzonderlijke bijlagen weergegeven. 
De resultaten van de instellingen worden per deelvraag vergeleken en wordt er getracht een patroon te 
ontdekken. Om een indruk te geven van het domein waarbinnen het onderzoek wordt verricht worden de drie 
onderzochte casussen kort beschreven. 
 
Casus 1: Zorggroep Sint Maarten, ‘Deel je leven’ 
Zorggroep Sint Maarten is een organisatie die in 2012 alle AWBZ-functies leverde bij zowel de cliënt thuis als in een 
beschermde woonomgeving. Deze activiteiten zijn landelijk gespreid met een zwaartepunt in Noordoost-Twente. 
Daarnaast levert zij in Noordoost-Twente poliklinische activiteiten, eerste lijnbehandelingen en kraamzorg. Vanuit 
locaties in Harmelen en Eindhoven/Acht wordt huishoudelijke hulp op grond van de WMO verleend. (Zorggroep 
Sint Maarten, Maatschappelijk verslag, 2012) 
 
Casus 2: Rivas, ‘Uw zorg goed geregeld’ 
Rivas beweegt zich dagelijks op de dynamische zorgmarkt met verschillende soorten zorg. Rivas Zorggroep, één 
organisatie voor ziekenhuiszorg, verzorgingshuiszorg, verpleeghuiszorg, thuiszorg, maatschappelijk werk, 
jeugdgezondheidszorg, kraamzorg, cursussen en activiteiten. 
De werkgebieden van Rivas zijn, Nijmegen, Utrecht, Waardenland en West Brabant. (Rivas, Jaardocument, 2012) 
 
 
Casus 3: BrabantZorg, ’Met aandacht’ 
De kernactiviteiten van BrabantZorg bestaan uit het leveren van wonen, zorg, behandeling en welzijnsdiensten.  
Dat gebeurt op zorglocaties en bij cliënten thuis. Afhankelijk van zorgvraag, zorgwens en indicatie kunnen de 
diensten tijdelijk of permanent, per dag, gepland en ongepland geleverd worden. BrabantZorg levert eveneens 
particulier zorg en maaltijden. Dat doet ze aan individuele cliënten, diverse stichtingen voor welzijn en ouderen en 
aan Dichterbij, een regionale organisatie voor hulp en dienstverlening aan mensen met een verstandelijke 
beperking en hun directe omgeving. 
BrabantZorg biedt zorg in Noordoost-Brabant en een klein gedeelte van de provincie Gelderland. 
(BrabantZorg, Jaardocument, 2012) 
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Per casus zijn drie managers geïnterviewd die een relatie hebben met zorg die bij cliënten thuis wordt geleverd. 
 
 
4.3 Beantwoording deelvraag 3: 
‘ Welke doelstellingen bij gebruik van prestatie-informatie door managers worden onderscheiden?’ 
In deze paragraaf worden per afzonderlijke doelstelling (Behn, 2003) de gevonden resultaten weergegeven. 
In onderstaande tabel worden de waarnemingen getoond per geïnterviewde. In bijlage 4 en 5 worden de 
doelstellingen afzonderlijk per geïnterviewde beschreven. 
 
Doelstellingen: Aantal waarnemingen per geïnterviewde Totaal 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 
Evalueren 4 3 6 7 2 3 3 3 4 35 
Beheersen 2 4 7 11 8 7 7 5 3 54 
Budgetteren 1 1  1 1 1 3 2 2 12 
Motiveren 5 7 3 3 5 1 3 2 2 31 
Promoten 5 6 1 6 2 2 4 2 2 30 
Vieren  3 2 4 2  4 3 3 21 
Leren 10 4 4 12 2 1 6 3 6 48 
Verbeteren 3 2 1 4 3 1 2 3 3 22 
Totaal 30 30 24 48 25 16 32 23 25 253 
Tabel: Aantal waarnemingen  gerubriceerd per doelstelling 
 
 
Evalueren 
Uit de negen interviews blijkt dat de managers vooral de formeel afgesproken doelstellingen voortvloeiend uit 
organisatiebeleid evalueren. Organisatiebeleid wordt vertaald in jaarplannen. Binnen casus 1 worden 
doelstellingen geformuleerd in vijf prestatiegebieden: cliënten, medewerkers, organisatie, markt en omgeving en 
tenslotte financiën. Uit de interviews in casus 2 en 3 blijkt dat doelstellingen worden geformuleerd vanuit 
organisatiewaarden. Dit wordt ondersteund door de documentenanalyse. 
Bij het evalueren gaat het vooral om voortgang van de uit de jaarplan gestelde doelstellingen, hetgeen door vijf 
managers wordt aangegeven. Voor de drie onderzochte organisaties is het behouden van het marktaandeel of 
groei van de positie in de markt van belang. Vier managers stellen hiervoor zelf de benodigde informatie samen. 
Twee managers benoemen daarnaast het evalueren van doelstellingen uit trajecten. Het bespreken van de 
financiële managementinformatie wordt door zes managers genoemd. 
Tussentijds kan worden geconcludeerd dat de doelstelling ‘evalueren’ zoals Behn (2003) dat ziet wordt 
waargenomen. 
 
Beheersen 
Het beheersen van gedrag en gebruik van middelen komt in de drie casussen op verschillende manieren naar 
voren. Uit de documentenanalyse in casus 1 blijkt sturing van gedrag door het bekwaam maken en houden van 
medewerkers door middel van het strategisch opleidingsbeleid. Daarnaast worden met de introductie van 
jaargesprekken vakcompetenties en talenten van medewerkers gevolgd. 
Een manager in casus 1 geeft aan te sturen op ‘de drive’ bij zijn medewerkers. Deze manager vindt teamvorming 
belangrijk en stuurt daarbij op samenstelling van het team, dynamiek, opleiding, vaardigheden en competenties. 
In casus 2 starten nieuwe medewerkers met een introductiedag om bekend te raken met de interne afspraken en 
gedragsregels. Opvallend in casus 2 is het beheersen van gedrag door middel van individuele prestatieafspraken. 
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De hieraan gekoppelde beloning is een extrinsieke motivator. Dit speelt echter enkel bij één geïnterviewde 
manager. Jobrotation als middel om gedrag te beheersen is door drie managers benoemd. 
Uit de documentenanalyse in casus 3 blijkt: ‘Activiteiten op het gebied van training, scholing en opleiding worden 
ontwikkeld, uitgevoerd en gecoördineerd vanuit de BrabantZorg Academie in het algemeen en het Leer- en 
Stagecentrum in het bijzonder.’ 
In alle drie de casussen is financiële beheersing als doelstelling genoemd. Het betreft vooral de beheersing van de 
hoeveelheid inzet van medewerkers. Belangrijke indicatoren zijn het ziekteverzuimpercentage en de productiviteit 
van medewerkers. De drie casussen gebruiken modellen voor berekeningen van productiviteit. Ook worden 
modellen benoemd ten behoeve van de begroting standaard en voor de besprekingen met de zorgkantoren. 
Tussentijds kan worden geconcludeerd de doelstelling ‘beheersen’ volgens de theorie van Behn (2003) wordt 
waargenomen. 
 
Budgetteren 
Begroten of budgetteren is in de drie casussen onderdeel van de PDCA-cyclus. Uit de documentenanalyse in casus 
1 blijkt : ‘In de begroting staat de financiële vertaling van de te bereiken plannen/ activiteiten.’ De 
documentenanalyse in casus 3 geeft eenzelfde beeld. Uit acht interviews blijkt dat sprake is van 
begroten/budgetteren zoals Behn (2003 ) dit aangeeft. 
 
Motiveren 
Uit de negen interviews in casus 3 blijkt dat het motiveren van medewerkers op verschillende manieren wordt 
ingevuld. Het willen verbinden en het creëren van commitment wordt door 4 managers benoemd. Het bespreken 
van managementinformatie is niet alleen een vorm van evalueren of beheersen maar wordt door 7 managers 
gebruikt om de aandacht van medewerkers bij de gestelde doelen te houden. Ten slotte wordt door 3 managers 
feedback gegeven om de intrinsieke motivatie van de medewerkers aan te spreken. Tussentijds kan worden 
geconcludeerd dat managers ‘motiveren’ zoals Behn (2003) dat ziet. 
 
Promoten 
Uit de negen interviews komt de doelstelling promoten op drie wijzen naar voren. 
Het verantwoorden en het bouwen aan vertrouwen wordt door alle negen managers genoemd. Daarnaast blijkt uit 
de documentenstudie in casus 3 de verantwoording naar de belanghebbenden van de instelling door het  
investeren in medezeggenschap. Ten tweede wordt het verbinden van huidige medewerkers en mogelijk 
toekomstige medewerkers door 5 managers ten doel gesteld. Ten slotte worden door drie managers commerciële 
doelstellingen geformuleerd in het kader van mogelijke vergroting van het afzetgebied. De resultaten uit de 
documentenstudie in casus 1 geven het versterken van regionale bekendheid en de lokale inbedding weer. 
 
Vieren 
Uit de zeven interviews blijkt dat binnen zorginstellingen successen wel degelijk worden gevierd. Binnen de drie 
onderzochte organisaties wordt de ‘Dag van de Zorg’ gevierd. Daarnaast worden medewerkers beloond met 
wanneer belangrijke processen worden afgerond, in dit kader noemen drie managers het begrotingproces en 
jaarrekeningproces. In casus 2 en 3 worden teambuilding activiteiten op bijzondere locaties gehouden. 
Medewerkers worden samengebracht om te leren, waarna de activiteit feestelijk wordt afgesloten. Een manager 
benoemt het geven van een compliment als mogelijkheid om een succes te vieren. 
 
Leren 
Uit de interviews in casus 1 blijkt dat leren wordt uitgedrukt in termen van verklaringen zoeken, het interpreteren 
van gegevens en het vormen van een gemeenschappelijk gedachtegoed. Dit sluit aan bij Moynihan (2008) die met 
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zijn interactieve dialoog model het gebruik van prestatie-informatie benadert. Moynihan (2008) spreekt over 
forums, maar dergelijke forums zijn niet waargenomen. Het bespreken van prestatie-informatie is in deze casus 
zowel formeel als informeel geregeld. 
Ook in casus 2 vormt het bespreken van prestatie-informatie met medewerkers, een bron van leren met als doel te 
onderzoeken wat werkt en wat niet werkt. In casus 3 wordt leren gezien als het zoeken naar oorzaken van 
afwijkingen. Ook het delen van ervaringen, wordt als belangrijk gezien. Twee managers benoemen in dit kader het 
maken van fouten. Daarnaast krijgen medewerkers de gelegenheid in de keuken van andere organisaties te kijken. 
Van hen wordt verwacht de opgedane kennis naar de eigen organisatie terug te brengen. Ten slotte worden ook 
medewerkers uit andere teams gevraagd mee te kijken in de keuken van het eigen team om een andere visie in te 
brengen. Tussentijds kan worden geconcludeerd dat managers leren als een belangrijke doelstelling beschouwen. 
 
Verbeteren 
Uit de interviews in casus 1 blijken verschillen met betrekking tot de verbeter doelstellingen. De aard van de 
doelstellingen wordt beïnvloed door het type manager. De concerncontroller formuleert meer financieel gerichte 
doelstellingen en de directeur ”zorgthuis” is gericht op groei van het afzetgebied. 
Twee managers benoemen verbetering van cliënttevredenheid als verbeterdoelstelling, de derde spreekt over 
kwaliteit van zorg. Uit de documentenanalyse blijkt in de drie casussen het verbeteren van cliënttevredenheid als 
doelstelling. Het belang hiervan komt voort uit de afspraken met het zorgkantoor waar het 
cliënttevredenheidcijfer deel van uit maakt. Twee managers benoemen de landelijke CQ-meting en daarnaast 
wordt certificering in het kader van Planetree genoemd. 
Uit het maatschappelijk verslag 2012 van casus 1 blijkt het belang van het verbeteren van medewerker prestaties 
door middel van invoering van een jaargesprek systematiek: 
 
‘ Jaargesprek: Er wordt onder andere gesproken over vakcompetenties, de talenten van medewerkers, de 
organisatie en (niet onbelangrijk) het plezier in het werk. De ( eventuele) ontwikkelpunten van medewerkers  
worden benoemd en waar nodig wordt begeleiding en ondersteuning geboden. Ook worden verbeterpunten van de 
organisatie benoemd en opgepakt.(p. 41)’ 
 
Ook uit het jaardocument van casus 3 blijken mogelijkheden tot verbetering door zich op gedrag en werkwijzen 
van medewerkers te richten: 
 
‘De organisatie is op basis van de experimenten sociale innovatie en de voortzetting van het 
cultuurveranderingtraject “van Waarden naar Gedrag”, voortdurend in beweging en op zoek naar mogelijkheden 
om zich te verbeteren en antwoorden te vinden voor de (zorg) vragen van de toekomst. 
 
Conclusie Deelvraag 3: 
De eerste conclusie is dat in de empirie de acht door Behn (2003) geformuleerde doelstellingen zijn waargenomen. 
Uit negen interviews blijken de doelstellingen evalueren, beheersen, motiveren, promoten, leren en verbeteren.  
Uit acht interview blijkt de doelstelling budgetteren en uit zeven interviews blijkt de doelstelling vieren. 
Managers streven verbetering van de zorgverlening na. Vanuit organisatiebeleid worden doelstellingen periodiek 
geëvalueerd. De managers beheersen gedrag door op competenties en vaardigheden te sturen, medewerkers te 
motiveren en te belonen. Het vieren van momenten wordt gecombineerd met leren en motiveren. Met behulp van 
normen en modellen wordt gestuurd op efficiënt gebruik van middelen. Voor de managers is het promoten van de 
organisatie bij diverse belanghebbenden zoals cliënten, zorgkantoren, medewerkers en financiers belangrijk. 
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4.4 Beantwoording deelvraag 4: 
‘Welke prestatie-informatie gebruiken managers bij de doelstellingen? 
In deze paragraaf worden per afzonderlijke doelstelling (Behn 2003) de waargenomen prestatie-informatie 
toegelicht. In onderstaande tabel worden de waarnemingen getoond per geïnterviewde. In bijlage 4 en 5 wordt de 
aard van de prestatie-informatie afzonderlijk per geïnterviewde weergegeven. 
 
Prestatie-informatie 
behorende bij de doelstelling: 
Aantal waarnemingen per geïnterviewde Totaal 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 
Evalueren 3 3 5 6 1 3 3 3 2 29 
Beheersen 2 4 7 8 9 7 7 5 3 52 
Budgetteren 1 1  1 1 1 3 2 2 12 
Motiveren 5 7 3 2 5 1 3 2 2 30 
Promoten 5 6 1 4 1 2 4 2 2 27 
Vieren  3 2 3 2  4 3 3 20 
Leren 10 4 4 12 3 1 5 3 7 49 
Verbeteren 3 2 1 3 3 1 1 3 4 21 
 29 30 23 39 25 16 30 23 25 240 
Tabel: Aantal waargenomen prestatie-indicatoren gerubriceerd per doelstelling 
 
 
Evalueren 
Zowel uit de interviews als uit de documentatieanalyse blijkt dat evaluatie van jaarplandoelstellingen de 
voornaamste bron van evaluaties vormt. In de jaarplannen worden normen geformuleerd. Daarnaast komen 
normen voort uit kaderbrieven of begrotingsuitgangspunten. Het kader verantwoorde zorg, rapportages van de 
Inspectie Gezondheidszorg, de regelgeving van VWS en de prestatieafspraken met Zorgkantoren vormen externe 
normen voor de zorgorganisaties. In de casussen worden vooral prestatie-informatie met betrekking tot outcome, 
output, input en procesinformatie gebruikt om te vergelijken met de normen. De landelijke CQ-meting levert 
belangrijke outcome informatie, alsook de mogelijkheid om de prestaties te vergelijken met de prestaties van 
andere organisaties. 
Twee managers van casus 1 vergelijken data uit jaarverslagen van collega instellingen om de eigen positie mee te 
vergelijken. Een manager uit casus 2 en een manager uit casus 1 vergelijkt outputgegevens tussen 
bedrijfsonderdelen. 
 
Beheersen 
Uit de interviews in casus 1 blijkt dat men beheersen van prestatie-informatie die betrekking heeft op input, 
outcome en output ten opzichte van de gestelde normen belangrijk vindt. Twee managers uit casus 1 en 1 
manager uit casus 3 benoemen competenties en verdeling van verantwoordelijkheden als middel om gedrag te 
beïnvloeden. Dit wordt door de resultaten uit de documentenanalyse bevestigd. 
Uit de interviews in casus 2 blijkt het belang van de vergelijking tussen output en input gegevens met normen ten 
behoeve van de beheersing van middelen. Voor het beheersen van gedrag zijn gedragsregels afgeleid uit de 
organisatiewaarden. 
Uit de interviews in casus 3 blijkt dat beheersing van inzet van middelen geschiedt door middel van vooraf gestelde 
normen. Zo worden via een kaderbrief uitgangspunten voor de inzet van middelen het komende jaar bekend 
gemaakt. Daarnaast worden modellen genoemd die de inzet per cliënt berekenen. 
Gedrag wordt gestuurd door vanuit waarden van de organisatie doelen te stellen. 
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Begroten/ budgetteren 
Uit de interviews en de documentenanalyse komt naar voren dat sprake is van een begrotingscyclus in de drie 
casussen. Ook het toerekenen van budgetten naar organisatieonderdelen is uit de interviews gebleken. Bij het 
bepalen van de budgetten gebruiken de organisaties input en output informatie. In casus 1 en 3 spelen daarnaast 
ook de intern opgestelde normen en de extern opgelegde grenzen een belangrijke rol in de bepaling van de 
omvang van het budget en de verdeling van de middelen. 
In de drie casussen is het gebruik van rekenmodellen voor het bepalen van de berekening van inzet van personeel 
waargenomen. Uit de interviews blijkt dat drie managers externe ontwikkelingen als inputinformatie bij het 
begroten gebruiken. Het gebruik van ervaringscijfers uit voorgaande jaren, zowel input als output informatie is 
waargenomen. 
 
Motiveren 
Uit de interviews in casus 1 blijkt het gebruik van prestatie-informatie ter motivatie van medewerkers, dit wordt 
door drie managers benoemd. Het gaat om output, input en outcome informatie. 
Twee managers spreken over het verbinden van medewerkers door afstemming te zoeken tussen de organisatie 
belofte en de normen en waarden van de medewerkers. Daarnaast wordt managementinformatie tussentijds 
besproken met het doel medewerkers te betrekken en te motiveren. 
Uit de interviews in casus 2 blijkt, dat bij het motiveren van medewerkers vooral de intrinsieke motivatie wordt 
aangesproken enerzijds door afstemming te zoeken van de individuele medewerkermotivatie met de 
organisatiewaarden en anderzijds door het inzetten van scholing. Het gebruik van prestatie-informatie om 
gezamenlijke verantwoordelijkheid te creëren wordt door 2 managers benoemd. 
Uit de interviews uit casus 2 blijkt dat twee managers prestatie-informatie gebruiken om te motiveren, het gaat 
om input en outcome informatie. De derde manager herkent dat de doelstelling motiveren er is, maar gebruikt zelf 
niet bewust prestatie-informatie om te motiveren. 
 
Promoten 
Uit de interviews in casus 1 blijkt dat de managers vooral output, input en outcome informatie delen met de 
belanghebbenden zoals cliëntenraden en zorgkantoren ter verantwoording en legitimatie. Daarnaast worden 
betrokkenen via social media geïnformeerd over ontwikkelingen en procesinformatie. 
Uit de interviews in casus 2 blijkt dat verantwoording van activiteiten en het winnen van vertrouwen van 
belanghebbenden geschiedt aan de hand van output, input en outcome informatie. De derde manager wijkt hierin 
af vanwege de aard van zijn functie. Gezien zijn functie heeft deze manager beperkt contact met 
belanghebbenden. 
In casus 3 wordt verantwoording afgelegd tijdens een belanghebbendendag waar vooral outcome, output en input 
gegevens worden gepresenteerd. 
 
Vieren 
In casus 1 en 2 vindt ‘vieren’ plaats naar aanleiding van gebeurtenissen of wanneer afgesproken doelen zijn 
behaald. Een voorbeeld hiervan is het meefinancieren van een teamuitje in casus 1, wanneer de 
begrotingsafspraken worden gerealiseerd. Uit de interviews in casus1 blijkt dat 1 manager input- en 
outputinformatie gebruikt bij vieren van successen. Datzelfde geldt voor 1 manager in casus 2. In casus 3 geven 
alle 3 de managers aan prestatie-informatie te gebruiken. Het gaat om procesinformatie, input en output 
informatie en een protocol Sociale Aandacht. 
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Leren 
Uit de interviews in casus 1 blijkt dat leren geschiedt door analyse van informatie uit benchmarkgegevens. 
Inputinformatie leidt tot inzicht in de mate van efficiency en output en outcome informatie tot inzicht in de mate 
van effectiviteit. 
Uit de interviews in casus 2 blijkt dat door input en output gegevens te benchmarken wordt gezocht naar een 
verklaring van verschillen. Het bespreken van verschillen tussen verwachtingen en realisatie met medewerkers en 
cliënten leidt tot leren. 
Uit de interviews in casus 3 blijkt dat tijdens het bespreken van input, output en outcome gegevens inzicht 
ontstaat bij managers en medewerkers. Het delen van opgedane kennis, een vorm van input, vormt daarnaast 
volgens twee managers een mogelijkheid tot leren. Twee managers gaven aan dat het maken van fouten een 
derde manier is om te leren en verbeteringen in gang te zetten. 
 
Verbeteren 
Uit de interviews in casus 1 blijkt dat verbeteren wordt gemeten in de CQ-index, ‘tenminste gelijk of hoger dan de 
benchmark’ ; een gezonde financiële positie (input); het oppakken van verbeterpunten van de organisatie (proces). 
Bij de managers in casus 3 zijn vooral outcome gegevens de basis voor de doelstelling verbeteren, de 
cliëntwaarderingen en de medewerker tevredenheid zijn hiervoor belangrijk. Daarnaast is voor deze organisatie 
het werken in lijn met de organisatie waarden belangrijk. 
Het verbeteren van zorg wordt in casus 3 gemeten in de CQ-index en wordt in de interviews als een belangrijke 
prestatie-indicator genoemd. 
 
Uit de documentenanalyse in casus 1 blijkt geen gebruik van prestatie-informatie ten behoeve van motiveren, 
promoten en vieren. 
Uit de documentenanalyse in casus 2 blijkt geen gebruik van prestatie-informatie ten behoeve van promoten, 
vieren en leren 
Uit de documentenanalyse in casus 3 blijkt geen gebruik van prestatie-informatie ten behoeve van evalueren, 
motiveren, promoten en vieren. 
 
Conclusie deelvraag 4 : 
De tweede conclusie is dat uit de resultaten zowel de door Behn (2003) als de door ter Bogt en van Helden (2009) 
beschreven typen prestatie-indicatoren bij de verschillende doelstellingen blijken. Kwalitatieve informatie over 
tevredenheid van cliënten en medewerkers worden als belangrijke graadmeters voor verbetering van de prestaties 
gezien. Ontwikkelingen in de markt worden nauwlettend gevolg om een beeld te vormen over de positie in de 
markt en mogelijke noodzakelijke aanpassingen in het al gevormde beleid. Competenties en vaardigheden van 
medewerkers worden afgestemd op de door de organisaties geformuleerde waarden. 
 
4.5 Beantwoording deelvraag 5: ‘ In hoeverre is het mogelijk realisatie van de doelstellingen ook daadwerkelijk 
waar te nemen met prestatie-informatie’ 
 
Uit de interviews en uit de aanvullende documentatie in casus 1 is realisatie van de doelstellingen onvoldoende 
waarneembaar. Door het toepassen van het kwaliteit managementsysteem wordt concernbreed de zogenaamde 
PDCA- cyclus gebruikt. Het beoordelen van realisatie van doelstellingen krijgt daardoor het karakter van 
procesevaluatie. 
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Eén manager vertelt: ‘Twee keer per jaar worden beleidsdagen georganiseerd en wordt het jaarplan geëvalueerd. 
Het gaat vooral om voortgangsbewaking van de in het jaarplan gestelde doelen. Doelstellingen worden 
heroverwogen; passen de doelstellingen nog bij de huidige situatie’. 
 
Een andere manager geeft aan: ‘De realisatie van de productafspraken en contractuele ontwikkelingen leiden tot 
herverdeling van taken om zo professioneel mogelijk over te komen bij cliënten en zorgaanbieders (bijvoorbeeld 
geen interne concurrentie op thuiszorg), maar ook bijvoorbeeld de aanvulling op de ao/ic met softcontrols gevoed 
vanuit de managementletter van de externe accountant en bespreking in RvT. 
 
De derde manager benoemt: ‘Gezocht wordt naar trends, waarna eventueel beleid wordt aangepast zodat 
verbetering ingang kan worden gezet.’ 
En naar aanleiding van de landelijke CQ-index: ‘ De metingen in het kader van de verantwoorde zorg vinden 1 keer 
per jaar plaats en betreffen de cliëntenzorg en veiligheid. De uitkomsten worden vergeleken met de norm (volgens 
het overzicht van de prestatie-indicatoren van B&K) 
De uitkomsten worden gemeten in sterren, de scores worden besproken in de directieraad, de managementteams 
en in de cliëntenraad. Op basis van deze besprekingen wordt een plan van aanpak opgesteld en een verbeterplan.’ 
 
Uit de interviews in casus 2 blijkt dat ook deze organisatie de zogenaamde PDCA-cyclus gebruikt. De doelstellingen 
en de daaruit voortvloeiende activiteiten worden periodiek geëvalueerd. De evaluaties leiden tot verbeterplannen 
of bijstellingen van de oorspronkelijke doelstellingen. De doelstellingen zijn gebaseerd op de vijf waarden van deze 
organisatie en hebben zowel een kwalitatief als een kwantitatief karakter. Sprake is van een procesevaluatie. 
Uit het gesprek met één manager kwam naar voren dat doelstellingen worden uitgedrukt in meetbare prestatie- 
indicatoren. Voor dit onderzoek is als gevolg van een programma informatiebeveiliging geen prestatie-informatie 
beschikbaar gesteld. Echter op basis van gegevens uit de jaardocumenten van 2010 tot en met 2012 is alsnog 
inzicht verkregen of doelstellingen tot meetbare resultaten leiden. 
De volgende tabel geeft aan dat op een aantal prestatie-indicatoren verbeterresultaten zijn behaald. 
 
 
Doelstellingen / jaar 2010 2011 2012 
Resultaat  (geconsolideerd) 2.746.000 4.361.000 7.109.000 
 
Omzet groei ca 4% per jaar 
 
231.594.000 
 
233,852,000 
 
253.341.000 
Solvabiliteit 14,34% 16,06% 17,58% 
Arbeidsverzuim (excl. zwangerschap) 5,7% 5,6%  
Planetree
5
: aantal labels 7.00 8.00 
(bron: Jaardocument Rivas 2011, Jaardocument Rivas 2012) 
 
 
Tijdens de interviews in casus 3 is vooral gesproken over de doelstellingen die vanuit de jaarplannen zijn opgesteld 
en worden geëvalueerd. Gesproken is over de PDCA-cyclus. De evaluaties leiden tot verbeterplannen of 
 
 
 
5 
Het ‘Planetree-label’ is een international label om zorgverleners te erkennen die cliëntgerichte zorg omarmen en 
dit op uitgebreide schaal implementeren. Naast het verbeteren van de cliëntervaring richten mensgerichte 
zorgorganisaties zich op het ondersteunen van de professionele en persoonlijke ambities van hun medewerkers. 
Zorgverleners kunnen beter aan de behoeften van degenen waar zijn voor zorgen tegemoet komen als ook hun 
eigen behoeften worden verwezenlijkt (www.planetree.nl). 
  
 
bijstellingen van de oorspronkelijke doelstellingen. Gesproken is over procesevaluatie en het belang van 
afstemming tussen organisatie waarden en persoonlijke waarden. 
 
Nadere analyse van het ondernemingsplan bevestigt dit: 
 
 
‘Ook zal blijken in het vervolg van dit hoofdstuk dat een aantal doelen betrekking heeft op kwaliteiten, waarbij 
voortgang zeker vastgesteld kan worden maar niet uitsluitend in een methodologie van tellen en meten. .. In dit 
verband wil BrabantZorg ook andere meer kwalitatieve methoden van evaluatie inzetten om voortgang vast te 
stellen. ‘ 
 
Conclusie deelvraag 5: 
Uit de resultaten blijkt dat prestatie-informatie vooral wordt gebruikt om processen te evalueren en voortgang van 
de doelstellingen te bepalen. Algemene organisatiedoelstellingen worden in eerste instantie niet altijd in meetbare 
termen uitgedrukt. In die gevallen zijn doelstellingen bedoeld om richting te geven. De organisatie-eenheden 
kunnen zelf bepalen op welke wijze zij doelstellingen realiseren en bepalen zelf de daarbij gekozen prestatie- 
indicatoren. Het bereiken van algemene organisatiedoelstellingen blijkt dan uit de evaluatie van het proces. Uit de 
interviews zijn daarnaast ex ante evaluaties en trendanalyses gebleken. 
Bij 1 casus is het verband tussen de doelstellingen en de realisatie van verbetering in de tijd van deze 
doelstellingen met prestatie-informatie vastgesteld. 
 
4.6 Beantwoording van de centrale vraag 
Met de beantwoording van de empirische deelvragen is het nu mogelijk een antwoord te geven op de centrale 
vraag in dit onderzoek. Deze luidde: ‘Welke doelstellingen beogen managers binnen de thuiszorg bij het gebruik 
van prestatie-informatie en in hoeverre worden deze bereikt?’ 
 
De afgelopen twee decennia wordt in de wetenschappelijke literatuur geschreven over verbetering van publieke 
prestaties. Daarvoor is het nodig dat met behulp van prestatie-informatie wordt geleerd van verrichte activiteiten 
en werkwijzen. Leren kan leiden tot verbeteringen in het prestatie-informatie systeem, maar ook door het vormen 
van gemeenschappelijk gedachten goed door middel van dialoog. Met het zoeken naar antwoorden op de vraag 
waarom zaken gaan zoals ze gaan wordt verbetering van prestaties nagestreefd (Behn 2003; de Lancer Julnes  
2008; Moynihan 2008). Echter de prestatiegerichte houding van de publieke sector maakt promoten en 
verantwoorden van gevoerd beleid nodig (de Lancer Julnes 2008). Het model van Behn (2003)maakt het mogelijk 
inzicht te krijgen in deze doelstellingen van managers en de daarbij gebruikte prestatie-informatie. Ter Bogt and 
van Helden (2009)beschrijven aan de hand van het transformatieproces het gebruik van soorten prestatie- 
informatie bij deze doelstellingen. 
Het bereiken van doelen kan doormiddel van beleidsevaluatie worden gemeten. Doelbereiking is een beoordeling 
achteraf van de resultaten van een beleidsprogramma in uitvoering (Korsten 2013). Aan deze zogenaamde 
effectiviteitevaluatie worden voorwaarden gesteld zoals een- voor en nameting, een controle groep, stabiele 
doelstellingen en tenslotte het SMART formuleren van doelstellingen. Doelstellingen kunnen daarnaast periodiek 
worden geëvalueerd. Deze tussentijdse evaluaties kunnen worden geschaard onder de zogenaamde 
procesevaluaties. Met procesevaluaties wordt beoogd, te inventariseren wat nodig is aan processen om bepaalde 
doelstellingen te bereiken (Korsten, 2013). 
 
Uit het empirisch onderzoek is gebleken dat alle acht door Behn (2003) geformuleerde doelstellingen in een zekere 
mate zijn waargenomen. Verbeteren van zorg wordt door alle drie instellingen nagestreefd en ontstaat vanuit de 
missie, de visie en de waarden van de organisaties. 
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Bij evalueren gaat het in de drie casussen over het beoordelen van de voortgang van doelstellingen voortvloeiend 
uit organisatiebeleid. Dit is in overeenstemming met de theorie van Behn (2003). De beheersing van middelen 
geschiedt in de drie casussen door het formuleren van normen in zogenaamde kaderbrieven. Gedrag wordt 
daarnaast beïnvloed door vanuit organisatiewaarden gewenst gedrag en doelen te formuleren en dit is in zekere 
zin een aanvulling op Behn (2003). Daarnaast selecteren de drie instellingen medewerkers met behulp van 
competenties en scholing. Budgetteren maakt onderdeel uit van de planning & control cyclus in de drie 
instellingen. Motiveren zoals Behn( 2003) het bedoeld heeft is waargenomen. Het aanspreken van de intrinsieke 
motivatie vanuit de waarden van een organisatie is in alle drie instellingen waargenomen en het aanspreken van 
de extrinsieke motivatie is in één instelling waargenomen. Dit is ook een aanvulling op Behn (2003). Promoten 
wordt uitgedrukt in termen van verantwoorden en commitment creëren in de drie instellingen. Daarnaast wordt 
promoten gezien als commerciële activiteit binnen één instelling. Vieren geschiedt naar aanleiding van 
gebeurtenissen of wanneer doelen worden bereikt. Leren geschiedt vooral door dialoog over prestatie-informatie 
om verklaringen te zoeken van afwijkingen op de verwachting. Zowel medewerkers als cliënten worden hierin 
betrokken. Dit is in alle drie instellingen waargenomen. 
 
Overeenkomstig het model van Behn(2003) worden prestatie-indicatoren met betrekking tot outcome, input, 
output, processen vergeleken met normen bij evaluaties. Outcome wordt uitgedrukt in cliënt tevredenheidcijfers  
en medewerker tevredenheidcijfers. Beheersen van middelen geschiedt vooral door input en output en outcome 
cijfers. Het beheersen van gedrag geschiedt vanuit organisatiewaarden die als norm dienen en daaruit 
voortvloeiende gemeenschappelijk gedachtegoed. Ook wordt gedrag beheerst door het formuleren van 
competenties. In de budgetten/ begrotingen worden de omvang van de te besteden middelen en de in te zetten 
middelen berekend. De afgesproken normen en de extern opgelegde normen als mede ervaringscijfers uit 
voorgaande jaren, zowel input als output gegevens, worden hiervoor gebruikt. Ook zijn overeenkomstig Ter Bogt 
and van Helden (2009) rekenmodellen in alle drie organisaties waargenomen die gebruikt worden bij de inzet van 
personeel. Bespreken van prestatie-informatie vindt plaats in de zin van evalueren, en binnen 1 instelling ook om  
te motiveren. Vieren zowel op basis van prestatie-informatie als naar aanleiding van gebeurtenissen of momenten. 
Voor de doelstelling leren wordt zowel outcome, benchmark, output, input omgevingsinformatie gebruikt. 
Cliënttevredenheid is in alle drie organisaties de belangrijkste prestatie-indicator om verbetering in uit te drukken. 
 
Uit de resultaten blijkt dat prestatie-informatie vooral wordt gebruikt om processen te evalueren en voortgang van 
de doelstellingen te bepalen. Algemene organisatiedoelstellingen worden in eerste instantie niet altijd in meetbare 
termen uitgedrukt. In die gevallen zijn doelstellingen bedoeld om richting te geven. De organisatie-eenheden 
kunnen zelf bepalen op welke wijze zij doelstellingen realiseren en bepalen zelf de daarbij gekozen prestatie- 
indicatoren. Op organisatieniveau blijkt in deze gevallen bij evaluatie van het proces of doelstellingen bereikt zijn. 
Een voorbeeld; In casus 1 wordt op organisatieniveau ‘het betrekken van mantelzorgers’ ten doel gesteld. De 
uitwerking van deze organisatiedoelstelling in de betreffende divisie heeft geleid tot de subdoelstelling ‘het 
ontwikkelen van een noaberpas’. De betreffende zorgmanager evalueert realisatie van deze doelstelling aan de 
hand van het uitgegeven aantal ‘noaberpassen’. Evaluatie van de doelstelling ‘betrekken van mantelzorgers’ op 
organisatieniveau levert informatie op hoe de verschillende organisatieonderdelen deze doelstelling bereiken en in 
welke mate zij deze doelstelling bereiken. Een ander voorbeeld: in alle drie casussen wordt gestuurd op het 
beperken van het ziekteverzuim. Het ziekteverzuim wordt in alle organisatie-eenheden periodiek besproken.   
Alleen in casus 2 is het beperken van het ziekteverzuim als formele organisatiedoelstelling geformuleerd, waardoor 
waarneming mogelijk is. In casus 1 en 3 wordt het ziekteveruim als norm beschouwd, maar vint geen evaluatie van 
een afgesproken doelstelling plaats. 
Bij 1 casus is het verband tussen de doelstellingen en de realisatie van verbetering in de tijd van deze 
doelstellingen met prestatie-informatie vastgesteld. 
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4.7 Beperkingen van het onderzoek 
In deze paragraaf wordt aangegeven in hoeverre dit onderzoek beperkingen kent met betrekking tot de 
controleerbaarheid, de validiteit en de betrouwbaarheid van de onderzoeksresultaten. 
 
In hoofdstuk drie is de gevolgde methodologie beschreven. De resultaten verkregen uit de literatuurstudie, de 
interviews en documentenanalyse zijn vastgelegd, in respectievelijk een literatuurlijst, interviewverslagen en een 
databestand. Deze gegevens zijn voor zover ze niet vertrouwelijk zijn, opgenomen in de bijlagen. De vertrouwelijke 
gegevens zijn opgenomen een vertrouwelijk dossier. 
Conclusies worden voornamelijk getrokken op basis van de interviews en de aangeleverde documenten. Alleen 
binnen casus 1 zijn doelstellingen en gebruik van prestatie-informatie ook daadwerkelijk zelf waargenomen. Het 
gebruik maken van ‘pattern matching’ en het opbouwen van bewijsvoering versterkt de interne validiteit van het 
onderzoek. 
 
De validiteit heeft betrekking op de geldigheid en de generaliseerbaarheid van de onderzoeksresultaten. 
In deze studie is gekozen voor kwalitatief onderzoek door middel van een casestudie. Om te komen tot 
generaliseerbare onderzoeksuitkomsten wordt gestreefd naar het herhalen van de casestudie in verschillende 
contexten (Yin 2009); Dit wordt theoretische generaliseerbaarheid genoemd . De uitkomsten van dit onderzoek 
versterken de theorie van Behn (2003) , doordat deze wel of niet toepasbaar is voor het domein van het 
onderzoek. 
 
Bij betrouwbaarheid gaat het om de nauwkeurigheid en de herhaalbaarheid van het onderzoek (Thiel 2010). De 
volgende factoren dragen bij ter vergroting van de betrouwbaarheid. 
Naast operationalisatie van de begrippen en codering van de vragenlijst is de verwerking in een database 
vastgelegd. Een keten van bewijs is daarmee gevormd. De resultaten uit de interviews zijn door een tweede 
persoon gecodeerd. De wijze waarop dit heeft plaatsgevonden, is beschreven in paragraaf 3.4.4. De inter- 
beoordelaar betrouwbaarheid is gemeten met Cohen’s Kappa en bedraagt voor de doelstellingen 83,8% en voor de 
prestatie-informatie 84,8%. De resultaten zijn opgenomen in Bijlage 6. Aanvullende documentatie is gebruikt om  
de resultaten uit de interviews te bekrachtigen. 
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Hoofdstuk 5: Conclusies, discussie en aanbevelingen 
 
 
5.1 Conclusies 
Een kritische houding van de overheid met betrekking tot kwaliteit van zorg dwingt zorginstellingen tot 
prestatieverbetering. Verbeteringen van de zorgprocessen en verbeteringen van de kwaliteit van prestaties zijn 
belangrijk. Met PDCA- cycli worden de processen onder de loep genomen. Door de zorgkantoren wordt inzicht 
verlangd in kwalitatieve aspecten die worden gemeten in prestatie-indicatoren, zoals cliënttevredenheid en 
aantallen medewerkers per cliënt. In een steeds dynamischer omgeving waarin concurrentie dagelijks toeneemt, 
blijven ook kwantitatieve prestatie-indicatoren, zoals productieaantallen, productiviteit en marge van belang. In de 
literatuur wordt een gemis aan kennis ervaren over doelstellingen bij gebruik van prestatie-informatie. Dit is de 
aanleiding geweest voor de volgende onderzoeksvraag: 
 
‘Welke doelstellingen beogen managers binnen de thuiszorg bij het gebruik van prestatie-informatie en in hoeverre 
worden deze bereikt?’ 
 
De eerste conclusie is dat in de empirie de acht door Behn (2003) geformuleerde doelstellingen zijn waargenomen. 
Managers formuleren subdoelstellingen ter ondersteuning van de hoofddoelstelling ‘prestatieverbetering’. Vanuit 
organisatiebeleid worden doelstellingen periodiek geëvalueerd. De managers beheersen gedrag door op 
competenties en vaardigheden te sturen, medewerkers te motiveren en te belonen en gebeurtenissen te vieren. 
Met behulp van normen en modellen wordt gestuurd op efficiënt gebruik van middelen. Belangrijk is het   
promoten van de organisatie bij diverse belanghebbenden zoals cliënten, zorgkantoren, medewerkers en 
financiers. 
De tweede conclusie is dat uit de resultaten zowel de door Behn (2003) als de door ter Bogt en van Helden (2009) 
beschreven typen prestatie-indicatoren bij de verschillende doelstellingen blijken. Kwalitatieve informatie over 
tevredenheid van cliënten en medewerkers worden als belangrijke graadmeters voor verbetering van de prestaties 
gezien. Ontwikkelingen in de markt worden nauwlettend gevolgd om een beeld te vormen over de positie in de 
markt en mogelijke noodzakelijke aanpassingen in het al gevormde beleid. Competenties en vaardigheden van 
medewerkers worden afgestemd op de door de organisaties geformuleerde waarden. 
De derde conclusie is dat PDCA-cycli vooral leiden tot procesevaluaties. De geformuleerde doelstellingen worden 
periodiek geëvalueerd en bijgesteld. Bij 1 casus is het verband tussen de doelstellingen en het bereiken van deze 
doelstellingen met prestatie-informatie vastgesteld. 
 
5.2 Discussie 
De doelstelling van dit onderzoek richt zich op toetsing van de theorie van Behn (2003), waarmee een bijdrage 
wordt geleverd aan de verdere ontwikkeling van theorieën over doelstellingen bij en het gebruik van prestatie- 
informatie in de publieke sector. 
Door het waarnemen van de door Behn (2003)geformuleerde doelstellingen binnen de drie organisaties en het 
gebruik van de veronderstelde prestatie-informatie heeft toetsing van de theorie plaatsgevonden. De externe 
validiteit van de theorie van Behn (2003 wordt hiermee vergroot. 
Het waarnemen van doelbereiking is in casus twee mogelijk geweest. Door de organisatie zijn duidelijke meetbare 
doelen gesteld, waarin de organisatie transparant is gedurende twee jaren. Deze doelstellingen werden tijdens de 
drie interviews met de managers ook als zodanig genoemd. Daardoor was het mogelijk een verband te leggen 
tussen de doelstellingen en het bereiken van verbeterde prestaties in de tijd. Bij de twee andere organisaties is het 
niet gelukt dit verband te leggen. Drie mogelijke verklaringen worden gevonden. Een eerste mogelijke verklaring is 
dat een ‘algemene organisatie doelstelling’ niet in kwantitatieve termen wordt uitgedrukt, mogelijk omdat de 
doelstelling als richtinggevend wordt beschouwd. Pas na de uitwerking door de organisatie-eenheden vindt de 
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koppeling van prestatie- indicatoren plaats en wordt de doelstelling meetbaar worden. Door processen te 
evalueren wordt duidelijk of doelen bereikt worden. Twee organisaties formuleren naast de doelstellingen  
normen. De normen worden niet als doelstelling beschouwd maar als instrument om bijvoorbeeld te beheersen of 
te evalueren. Bij het ontbreken van een doelstelling bij een norm kan geen doelbereiking worden waargenomen. 
De tweede en derde verklaring heeft te maken met toepassing van doelbereiking als evaluatie-instrument. 
Doelstellingen wijzigen continue gedurende het volgen van een pdca-cyclus, terwijl het niet wijzigen van de 
doelstelling een voorwaarde is van doelbereiking (Kosten, 2003). Ten slotte is de vraag of het doel van de 
organisatie is een doel te bereiken of door middel van dialoog en procesevaluatie het best passend resultaat te 
behalen. 
 
In lijn met Moynihan (2008) en Van Dooren (2011)wordt in de drie casussen prestatie-informatie besproken om te 
leren wat werkt en wat niet werkt, waardoor het verloop van processen en kwaliteit van de dienstverlening 
mogelijk verbetert. De afstemming van organisatiewaarden en persoonlijke waarden geschiedt ook tijdens het 
voeren van dialoog en discussie over prestatie-informatie. Doelen zijn het vormen van gemeenschappelijk 
gedachtegoed en het motiveren van medewerkers. 
De zorgkantoren trachten de kwaliteit van dienstverlening te beïnvloeden door organisaties te dwingen zich te 
conformeren aan richtlijnen of te voldoen aan bepaalde voorwaarden. Binnen casus 1 wordt naar aanleiding van 
de inkoopafspraken met het Zorgkantoor periodiek het aantal medewerkers dat een cliënt bezoekt gemonitord. 
Het gebruik van prestatie-informatie krijgt daardoor een vorm van ‘imposed’ karakter (Weiss et al. 2005Weiss et 
al. 2005). 
 
Het empirisch onderzoek heeft geleid tot een drietal aanvullingen op de theorie van Behn (2003). 
Het vanuit organisatiewaarden gewenst gedrag en doelen formuleren om gedrag te beïnvloeden wordt in alle 
casussen duidelijk. Een tweede aanvulling is het aanspreken van de extrinsieke motivatie in één instelling. Ten 
slotte is promoten als commerciële activiteit een derde aanvulling. Wellicht dat de overgang van extramurale 
producten naar de WMO in 2015 het vergroten of behouden van de marktpositie hiertoe aanleiding is geweest. 
Daarnaast is het evalueren van de effecten van geformuleerde doelstellingen slechts in één casus mogelijk 
geweest. Met het toepassen van een PDCA-cyclus, waarbij naar aanleiding van de constateringen ingezet beleid 
kan worden herzien, is het niet mogelijk aan de voorwaarden die aan een effectiviteitevaluatie worden gesteld te 
voldoen. 
 
5.3 Aanbevelingen voor de praktijk 
Voor twee casussen was het niet mogelijk verbeteringen in de tijd met behulp van jaarverslagen waar te nemen. 
Voor zowel zorgkantoren en toekomstige cliënten is het zinvol in openbare documenten, zoals het jaarverslag, 
transparant te zijn over doelstellingen en realisatie daarvan, het helpt te bouwen aan vertrouwen en commitment. 
Aanbevolen wordt om doelstellingen in SMART-termen uit te drukken in de jaarplannen, om daarmee gehoor te 
geven aan de informatiebehoefte van belanghebbenden. Aanbevolen wordt managers bewust te maken over de 
noodzaak transparant te zijn voor verschillende belanghebbenden. Transparantie geschiedt veelal door het 
verschaffen van prestatie-informatie over kwalitatieve en kwantitatieve aspecten. 
Het formuleren van doelstellingen in SMART-termen geeft daarnaast de reikwijdte van een doelstelling weer. 
Duidelijk wordt wanneer een doel bereikt wordt. 
 
Productie-informatie is belangrijk bij de totstandkoming van de budgetten. Uit de interviews blijkt dat binnen de 
drie instellingen heel verschillend met de totstandkoming van de prestatie-informatie, de rapportage en de 
bespreking van de rapportage met de belanghebbenden wordt omgegaan. 
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Naar mate gezamenlijke verantwoordelijkheid toeneemt en de betrokkenen bij het proces worden betrokken, lijkt 
het gebruik van prestatie-informatie het meest actief. 
 
5.4 Aanbevelingen voor verder onderzoek 
Vervolgonderzoek zou kunnen bijdragen aan het vergroten van de externe validiteit van de theorie van Behn 
(2003), door het onderzoek te herhalen en uit te voeren bij bijvoorbeeld woningbouwcorporaties of 
zorgverzekeraars. 
Het versterken van deze theorie is ook mogelijk door het kiezen van een survey als onderzoeksopzet. 
Interessant is het kennis te vergaren over de verhouding tussen de acht doelstellingen en de variabelen die 
modereren op relaties tussen de doelstellingen en de hoofddoelstelling verbeteren. 
 
Uit de literatuurstudie is gebleken dat de wetgever de zorgaanbieders minder zou willen voorschrijven hoe zij 
prestaties zouden moeten bereiken. Uit het empirisch onderzoek is echter gebleken dat de zorgkantoren steeds 
meer eisen aan de te leveren prestaties stellen. Verder onderzoek zou zich kunnen richten op de vraag in hoeverre 
gebruikers invloed hebben op de doelstellingen en de te gebruiken prestatie-informatie. 
 
Opvallend is dat het niet voor alle casussen mogelijk is geweest met behulp van prestatie-informatie het bereiken 
van doelstellingen inzichtelijk te maken. Verder onderzoek zou zich kunnen richten op de doelstellingen bij gebruik 
van prestatie-informatie van belanghebbenden in relatie tot de doelstellingen bij de aangeboden prestatie- 
informatie. 
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Bijlage 1: Vragenlijst ten behoeve van het empirisch onderzoek 
 
 
Interview met een manager van een thuiszorginstelling 
 
Inleiding 
Dit interview wordt gehouden in het kader van mijn  masterscriptie die gericht is op prestatiemeting bij 
overheidsorganisaties. Het doel van het onderzoek is inzicht te krijgen op de doelstellingen die managers van 
thuiszorginstellingen beogen bij gebruik van prestatie-informatie en in hoeverre deze doelstellingen worden 
bereikt. Het empirisch gedeelte van het onderzoek bestaat uit onder meer interviews bij een aantal VVT- 
instellingen, daarnaast zullen een aantal bronnen worden onderzocht. Gedacht wordt aan jaarrekeningen en 
jaarverslagen. De informatie uit de interviews zal vertrouwelijk worden behandeld en de namen van de managers 
zullen worden geanonimiseerd in de uiteindelijke scriptie. 
 
Algemene vragen: 
• Wat is uw functie? 
• Sinds wanneer bent u werkzaam in deze functie? 
• Wat is de omvang van uw bedrijfsonderdeel in FTE? 
 
 
 
Voor de deelvraag (3) ‘Welke doelstellingen bij gebruik van prestatie-informatie door managers worden 
onderscheiden?’ 
• Met welke doelstellingen gebruikt u prestatie-informatie? 
• Kunt u aangeven welke doelstellingen voor u het meest belangrijk zijn? En kunt u dit toelichten? 
• Kunnen de door u benoemde doelstellingen bij een van onderstaande doelstellingen worden 
ondergebracht? 
 
Evalueren 
• In welke gevallen gebruikt u prestatie- informatie bij evaluaties? 
• In hoeverre maakt u zelf op basis van beschikbare gegevens vergelijkingen en beoordeeld u daarmee 
impliciet de prestaties van uw bedrijfsonderdeel? 
 
Beheersen 
• Op welke wijze wordt gestuurd op gedrag? 
• Op welke wijze wordt gestuurd het gebruik van middelen? 
• Welke standaarden of normen worden gebruikt om te beheersen? 
• Hoe komen deze standaarden of normen tot stand? 
• Wie bepalen de standaarden of normen? 
 
Budgetteren 
• Is er sprake van een budgetteringssysteem en in hoeverre is er sprake van implementatie van het 
budgetteringssysteem? 
 
Motiveren 
• Merkt u dat inspanningen van medewerkers gericht zijn en blijven op de door de organisatie gestelde 
doelstellingen? 
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Promoten 
• Op welke manier brengt u prestatie-informatie onder de aandacht bij uw collega's, cliëntenraden, 
ondernemingsraden en andere externe partijen? 
• Met welke bedoeling brengt u deze prestatie-informatie onder de aandacht? (winnen van vertrouwen, 
commitment, legitimeren)? 
 
Vieren 
• Gebruikt u prestatie-informatie om een feestje te vieren? 
• Met welke bedoeling wordt een feestje gevierd? 
 
Leren 
• Op welke wijze gebruikt u prestatie-informatie om te leren? 
• Op welke wijze maakt uw organisatie gebruik van benchmarking? 
• Op welke wijze raakt u bekend met onverwachte gebeurtenissen (walking around)? 
• Op welke wijze worden verschillen tussen verwachtingen en realisatie omgezet naar informatie om te 
leren? 
 
Verbeteren 
• Bent u van mening dat er binnen uw organisatie een gestreefd wordt naar prestatieverbetering? Waar uit 
zich dat in? 
• In hoeverre worden met prestatie-informatie veranderingen (verbeteringen) ingang gezet? 
• Hoe vindt borging van deze veranderingen plaats? 
 
 
 
Voor de deelvraag (4) ‘Welke prestatie-informatie wordt bij deze doelstellingen gebruikt door managers?’ 
• Met welke systemen/producten/rapportages met betrekking tot prestatie-informatie binnen uw 
organisatie bent u bekend? 
• Door wie wordt de aangeboden prestatie-informatie bepaald? 
• Hoe kunnen de systemen/producten/rapportages met betrekking tot prestatie-informatie bijdragen aan 
het realiseren van uw organisatorische doelstellingen en kunt u dat toelichten? 
• Kunt u van de zojuist genoemde doelstellingen aangeven of u met name input, output of outcome 
gegevens het beste vindt om te hanteren? 
• Kunt u van de zojuist genoemde doelstellingen voorbeelden van gehanteerde prestatie-informatie/ 
rapportages geven? 
• Welke standaarden en normen worden gebruikt in de rapportages; en op welke wijze komen deze tot 
stand? 
 
Met input bedoel ik: data over middelen die beschikbaar gesteld worden om de activiteiten te realiseren. 
Met output bedoel ik: data over het eindproduct of de dienst van een organisatie 
Met outcome bedoel ik: data over de beoogde maatschappelijke effecten van de output 
 
 
Voor de deelvraag (5) ‘In hoeverre is het mogelijk realisatie van de doelstellingen ook daadwerkelijk waar te 
nemen met prestatie-informatie?’ 
• Op welke wijze stelt u vast of u de zojuist genoemde doelstellingen ook daadwerkelijk realiseert? 
• Welke prestatie-informatie gebruikt hiervoor? 
• Kunt u dit met voorbeelden toelichten? 
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Afsluitende vragen: 
• Heeft u nog vragen en opmerkingen? 
• Wilt u nog zaken benoemen die nog niet in dit gesprek aan de orde zijn geweest? 
• Mag ik nog contact met u opnemen indien er nog onduidelijkheden bestaan? 
 
 
Afsluiting: 
De komende dagen zal ik mijn aantekeningen verwerken en u doen toekomen via een email. Graag wil ik vragen 
om dit document te beoordelen of ik juist heb weergegeven wat u heeft bedoeld. Ook kunt u correcties aangeven 
als dit nodig is. 
Hartelijk dank voor dit interview. 
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Bijlage 2: Resultaten uit documentenanalyse: doelstellingen bij gebruik van prestatie-informatie 
 
Maatschappelijk verslag 2012 (ZSM) 
Evalueren en verbeteren: ‘overall cliëntwaardering tenminste gelijk aan of hoger dan de 
benchmark of de eigen prestatie (p. 34)’; 
Beheersen: ‘het personeel is bevoegd en bekwaam(p. 34)’; 
Budgetteren: ‘ Zorggroep Sint Maarten werkt met een begrotingscyclus. Jaarlijks worden in 
het najaar de begrotingen en de onderliggende jaarplannen van de raad van 
bestuur, divisies en de stafafdelingen samengevoegd tot een concernbegroting 
(p. 22)’ ; 
Beheersen en Verbeteren: ‘ gezonde financiële positie (p.34)’; 
Leren en beheersen: Het strategisch opleidingsbeleid heeft tot doel medewerkers bekwaam te 
maken en te houden voor de organisatie en voor hun vak (p. 40). 
Beheersen, motiveren 
en verbeteren: ‘Jaargesprek: Er wordt onder andere gesproken over vakcompetenties, 
de talenten van medewerkers (beheersen), de organisatie en niet 
onbelangrijk het plezier in het werk (motiveren ).De ( eventuele) 
ontwikkelpunten van medewerkers worden benoemd en waar nodig wordt 
begeleiding en ondersteuning geboden(verbeteren). Ook worden 
verbeterpunten van de organisatie benoemd en opgepakt.(p. 41)’ 
 
Uitgangspunten begroting 2013 (ZSM) 
Begroten: de begroting is de eerste schakel in de Plan-Do-Check-Act cyclus. In de begroting staat de 
financiële vertaling van de te bereiken plannen/activiteiten. 
 
Kaderbrief 2013 (ZSM) 
Verbeteren en Promoten: ondernemerschap door meerwaarde van de locatie/activiteiten te versterken 
vanuit regionale bekendheid en lokale inbedding 
Promoten: betrekken van mantelzorgers 
Verbeteren: versterken van de reputatie 
 
 
Jaarplan 2013 Maartje (ZSM) 
Evalueren van doelstelling ‘Ontwikkelen noaberpas’; 
Evalueren van doelstelling ‘ Het verder ontwikkelen van social media als platform voor medewerkers als methodiek 
om nieuwe medewerkers aan te trekken’; 
Evalueren van doelstelling ‘ Waarmaken groeiverwachting (thuiszorg, 10%, kraamzorg conform businesscase, 
behandeling 15%)’ ; 
Evalueren van doelstelling ‘Exploitatie en resultaat conform begrotingsafspraak’. 
 
 
Stone S: ‘ A retrospective evaluation of the impact of the Planetree patient-centered model of care on inpatient 
quality outcomes’ (Rivas) 
Het doel van planetree-model is: 
- verbetering van cliënttevredenheid; 
- klinische outcomes: verbetering van duur van het verblijf; een tweede entree 
- de verlaging ( beheersing) van de kosten van levering van zorg (gemeten in kosten per geval; 
productiviteit van medewerkers.)(2) 
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Rivas Jaardocument 2011 (Rivas) 
Verbetering van de gezondheidszorg door middel van goed op elkaar afgestemde zorg (4). 
 
 
De planning & controlcyclus duidt op beheersing van activiteiten en evaluatie van de activiteiten benoemd in (4): 
- meerjaren beleidsplan; 
- jaarlijkse planbrief met beleidsuitgangspunten en financiële kaders; 
- businessplan en jaarplan; 
- begroting. 
 
 
De vijf waarden van Rivas (Rivas) 
Er is Rivas veel gelegen aan goed werkgeverschap. Gemotiveerde, trotse en betrokken medewerkers vormen een 
belangrijke voorwaarde om de ambities en de missie van Rivas waar te maken. 
 
Jaardocument BrabantZorg 2012 
‘De organisatie is op basis van de experimenten sociale innovatie en de voortzetting van het 
cultuurveranderingtraject “van Waarden naar Gedrag”, voortdurend in beweging en opzoek naar mogelijkheden 
om zich te verbeteren en antwoorden te vinden voor de (zorg) vragen van de toekomst. -7 verbetering 
 
‘Dit jaardocument legt verantwoording af over de resultaten van BrabantZorg aan de samenleving in het algemeen 
en meer specifiek aan de belanghouders van BrabantZorg. ..BrabantZorg hecht grote waarde aan het afleggen van 
verantwoording over de activiteiten en de resultaten die zijn geboekt. Wij zullen in aanvulling op dit document ook 
verantwoording afleggen op een bijeenkomst waarvoor alle belanghouders worden uitgenodigd op 11 juni 2013.’ 
-7promoten 
 
‘Dagelijks verantwoorden geldt ook in de richting van medewerkers en vrijwilligers. In het investeren in 
medezeggenschap.-->  promoten 
‘BrabantZorg heeft zich geconformeerd aan de Governancecode en de Norm verantwoorde zorg die in de sector 
wordt gehanteerd en participeert actief in het beleid en bestuur van ActiZ.’-7 beheersing 
 
 
‘In oktober 2012 ie er een inspiratiedag gehouden in de Efteling waarin alle (team)managers, adviseurs en de Raad 
van bestuur van BrabantZorg kennis hebben kunnen maken met het succes van de Efteling. ‘-7leren, motiveren, 
 
‘Activiteiten op het gebied van training, scholing en opleiding worden ontwikkeld, uitgevoerd en gecoördineerd 
vanuit de BrabantZorg Academie in het algemeen en het Leer- en Stagecentrum in het bijzonder.’-7leren, 
beheersen 
 
Ondernemingsplan BrabantZorg 2010-2014 
‘Het ondernemingsplan staat niet op zich. Het heeft samenhang met de kaderbrieven, de jaarplannnen en de 
begroting. … Als laatste stap in het proces, worden de begroting en de plannen voor het volgende jaar op elkaar 
afgestemd.’-7 begroten 
 
‘Ook zal blijken in het vervolg van dit hoofdstuk dat een aantal doelen betrekking heeft op kwaliteiten, waarbij 
voortgang zeker vastgesteld kan worden maar niet uitsluitend in een methodologie van tellen en meten. .. In dit 
verband wil BrabantZorg ook andere meer kwalitatieve methoden van evaluatie inzetten om voortgang vast te 
stellen. ‘-7 evalueren 
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Bijlage 3: Resultaten uit documentenanalyse: prestatie-informatie bij doelstellingen 
 
Maatschappelijk verslag 2012 (ZSM) 
‘ overall cliëntwaardering tenminste gelijk aan of hoger dan de benchmark of de eigen prestatie’ -7 Evalueren, 
outcome en benchmark; 
 
het personeel is bevoegd en bekwaam; Er wordt binnen de zorggroep gewerkt conform de wet Big. Uitvoering 
hiervan verloopt conform afspraak. Bekwaamheidsregistratie vindt plaats en is inzichtelijk. In de 
regeling Roosterbeleid wordt de beschikbaarheid van bevoegd en bekwaam personeel geregeld. 
Bekwaamheid is eveneens onderwerp van gesprek in functioneringsgesprekken. Ook vindt 
structurele cyclische scholing plaats door het eigen BIG scholingsteam’ -7 Beheersen: input, 
proces 
gezonde financiële positie; zie jaarrekening 2012’ -7 Beheersen en Verbeteren: input en outcome 
 
 
Uitgangspunten Begroting 2013(ZSM) 
De kosten en opbrengsten worden verantwoord bij de organisatie-eenheid die ze veroorzaakt. Een 
organisatie-eenheid gaat zijn kosten in het komende boekjaar 2013 zo exact mogelijk begroten rekening 
houdend met de benodigde formatie op basis van de productie zoals gegund door het Zorgkantoor, de 
aanwezige arbeidscontracten, ervaringscijfers en overige (beleids-)voornemens. De opbrengsten 
worden bepaald op basis van de gunningafspraken met het Zorgkantoor. De overige baten worden 
begroot op basis van ervaringscijfers en voornemens. 
Voor de WMO in de gemeente Harmelen en Eindhoven wordt uitgegaan van het tarief zoals vastgesteld 
is in de contracten voor 2013. Voor de kraamzorg worden ook de vastgestelde tarieven 2013 
gehanteerd. De salarissen worden berekend conform de CAO en het salarisniveau per 1 januari 2013. De 
formatie is bruto per FTE 1.879,2 uur en is inclusief ziekte (4,5%), verlof- en feestdagen, scholing enz. De 
netto norm zal per FTE 1.524,9 uur bedragen. Voor ziekteverzuim niet ten gevolge van zwangerschap 
wordt in de personeelsformatie rekening gehouden met een percentage van 4,5%. Wanneer een 
medewerker ziek is ten gevolge van zwangerschap dan kan worden overgegaan tot vervanging. 
Van de totale salariskosten inclusief sociale lasten en pensioenkosten wordt conform de afspraak in de CAO 2% 
aangewend ten behoeve van opleidingen waarvan tenminste 1% ten laste van het project “deel je leven”. De 
divisiedirecteuren en stafhoofden zullen deze budgetten beheren. 
De overige materiële kosten worden per locatie begroot op basis van de prognose 2012 inclusief de voorlopige 
index materiële kosten van 2% of hoger of lager bij eventuele aanpassingen. 
Elke divisie zal conform beleidsplan voor iedere organisatie-eenheid een resultaat moeten realiseren van minimaal 
5%. -7Budgetteren: normen (intern en extern), input, output, proces -7leren: normen 
 
Http:// www. Planetree.nl/ planetree-label 
Door middel van het instellen van focusgroepen van cliënten, familieleden, vrijwilligers en medewerkers wordt de 
kwaliteit van zorg gemeten(2,3). 51 Criteria bepalen cliëntgerichtheid, een organisatie ontvangt het planetree- 
label als zij kan aantonen dat deze in de organisatie is ingebed. 
 
Rivas Jaardocument 2011 
Verbetering wordt gemeten in: 
- kwaliteitscertificaten (output/outcome)zoals Gastvrijheidszorg in sterren; planetree label, 
vaatkeurmerken e.d.; 
- het doen van leefstijlonderzoeken bij medewerkers (input/outcome) en het geven van adviezen; 
- het aantal cliënten; nieuwe zorgmarkten aanboren (particuliere zorg; zorghotel) 
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- aantal en kwaliteit van samenwerkingen (output) 
Hulpmiddelen: 
- informatieprotocol; 
- strategisch plan; 
- jaarplan; 
- kaderbrief (input, normen); 
- begroting (input, output, normen); 
- jaardocument (input, output, normen, outcome; 
- kwartaalrapportages; exploitatie; productiestromen en personele inzet (input, output) 
- informatie uit gesprekken met medezeggenschapsorganen en werkbezoeken 
 
 
Jaardocument BrabantZorg 2012 
‘De besturingscyclus wordt ingevuld op basis van de jaarlijkse kaderbrief(normen), waarin de Raad van Bestuur een 
recapitulatie geeft van de belangrijkste strategische uitgangspunten (normen input en normen output/outcome) 
en doelstellingen. Daarna is per locatie een productieplan, jaarplan en deelbegroting (budgettering, input,   
normen) opgesteld. De voortgang is gevolgd (evalueren, beheersen) aan de hand van maandrapportages over 
exploitatie (input en output), productie (output) en verzuim(proces, input). Per kwartaal zijn deze geanalyseerd 
(leren) vanuit alle disciplines, in een samengestelde kwartaalrapportage waarin 11 prestatie-indicatoren gevolgd 
werden. Daarnaast is door alle organisatieonderdelen per halfjaar gerapporteerd over de voorgang van de 
jaarplannen (evalueren).’ 
 
‘ De uitkomsten van het klant ervaringsonderzoek op basis van de Consumer Quality Index (CQ) (outcome) is een  
van de graadmeters voor de organisatie om haar prestaties gericht in beeld te krijgen en waar nodig te verbeteren. 
De beoogde doelstelling om de kwaliteit van zorg voortdurend te verbeteren wordt gerealiseerd in nauwe 
samenspraak met de cliënt en/of zijn vertegenwoordiger (promoten).’ 
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Bijlage 4: Resultaten uit de interviews: doelstellingen bij gebruik van prestatie-informatie 
 
De compleet uitgeschreven interviews alsmede de hierbij behorende codering door beide codeurs is te vinden in de casestudy database in Bijlage 
 
Geinterv. Doelstelling Omschrijving Aantal 
1 Evalueren prestaties worden geëvalueerd 1 
Als basis voor het beleid dienen de jaarplannen 1 
Evaluatie van de prestaties richting cliënten worden geëvalueerd aan de and van formele indexen zoals CQ-index, het kader verantwoorde zorg, inspectie 
rapporten, en bevindingen uit de audits op locaties 1 
De uitkomsten worden vergeleken met de norm (volgens het overzicht van de prestatie-indicatoren van B&K) 1 
Beheersen Met het interne audit systeem wordt beoordeeld of we intern onze organisatie op orde hebben volgens het Kwaliteit Management Systeem 1 
> 4,5% ziekte 1 
Budgetteren Als basis voor de jaarlijkse begroting gelden de geplande activiteiten die in het jaarplan worden opgenomen 1 
Motiveren Daarnaast zijn er de meldingen die via maandelijkse overleggen bekend worden 1 
De uitkomsten worden gemeten in sterren, de scores worden bespreken met de directieraad, de managementteams en in de cliëntenraad 1 
Het 'Maartje' concept maakt dat medewerkers trots zijn op het werk en het merk 'Maartje' 1 
Ook wordt getracht medewerkers te motiveren door het stimuleren van open contacten, open zijn in de communicatie, laagdrempeligheid en vriendelijk zijn 1 
Motivatie wordt beïnvloed bij het bespreken van de doelstellingen en de wijze van aanpak 1 
Promoten Publiceren op facebook, in de krant, intranet of via de e-mail 1 
Voorzichtig zijn we in het delen van successen met externe mensen vooral om het afbreukrisico wat wordt ervaren 1 
Informatie wordt veelal met partijen gedeeld omdat zij een formele status hebben 1 
Ook in werkoverleggen wordt prestatie-informatie gedeeld. Het gaat om: opening nieuwe locaties, cliëntwaardering, het winnen van de aanbesteding 1 
Prestatie-informatie wordt gebruikt om medewerkers te belonen en vooral te motiveren om prestaties in de toekomst te herhalen 1 
Leren De CQ-index is een landelijke benchmark waarin de prestaties met vergelijkbare instellingen worden vergeleken 1 
Ook worden de uitkomsten van ZSM-locaties onderling vergeleken 1 
Op basis van besprekingen in de directieraad, managementteams en cliëntenraad wordt een plan van aanpak opgesteld en een verbeterplan 1 
Leren wanneer prestatie-indicatoren structureel afwijken 1 
Leren wanneer de situatie door de divisiedirecteur direct beïnvloedbaar is (valincidenten) 1 
Leren wanneer er sprake is van lijnverantwoordelijk 1 
Leren wanneer competenties van medewerkers 1 
Leren bij onverwachte gebeurtenissen 1 
Leren bij klachten 1 
Leren door rondlopen, ambiance, uiterlijk, sfeer op afdeling leiden tot een totaal indruk; klopt de foto die je dan maakt 1 
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Verbeteren De PDCA-cyclus wordt in alle processen toegepast 1 
Divisiedirecteur wil afhankelijk van de context op alle prestatiegebieden verbeteren en noemt efficiënter werken en groei van positie realiseren 1 
Prestatie-informatie leidt tot rapportages en informatie verstrekking, daar waar beïnvloeding mogelijk is wordt verbeterd 1 
  1Total 30   
Geinterv. Doelstelling Omschrijving Aantal 
2 Evalueren format voor vijf prestatie gebieden 1 
Omzetten kaderbrief in jaarplannen 1 
Voorgangsbewaking van de jaarplan gestelde doelen 1 
Beheersen Behalen van begrotingsdoelstellingen, de maandelijkse managmeentinformatie geeft realisatie van deze doelstellingen weer 1 
Cliënttevredenheid leidt tot meer klanten en is een instrument om groei te bereiken, de manager ziet cliënttevredenheid als beheersdoelstelling deze dient 
ten minste gelijk te zijn aan voorgaande onderzoeken, wordt bepaald in MT-BAZ en DR 1 
formuleren begrotingsuitgangspunten 1 
Medewerkestevredenheid leidt tot aantrekkelijk werkgeverschap, de manager geeft aan belang te hebben bij gemotiveerde medewerks, deze dient ten 
minste gelijk te zijn aan voorgaande onderzoeken, wordt bepaald in MT-BAZ en DR 1 
In samenwerkingmet de controller en de divisiedirecteur wordt het groeipercentage bepaald, de aantallen worden door de controller omgerekend naar een 
Budgetteren begroting 1 
Motiveren Aanbevelingen in rapportages clientwaardering 1 
Beoordeeld wordt in hoeverre aan de norm wordt voldaan 1 
De zorgmanager zou in aantal vergaderingen nog verder terug kunnen, echter het 'horen' teamleiding is nodig voor motivatiedoeleinden 1 
Een keer per 6 weken een bilateraal overleg met de teamleiding waar 3 van de 5 prestatiegebieden worden gevolgd 1 
Financeel het overleg is bedoeld om control te ervaren. De ontwikkeling van cijfers wordt gevolgd, ook wordt beoordeeld of teamleiding op goede wijze 
aanstuurt of er sprake is van verslapping van de aandacht. Eventueel vindt bijsturing plaats 1 
Getracht wordt medewerkers te motiveren het komende jaar dezelfde inzet te laten doen 1 
Verbeterplannen terug laten komen door de teamleiding 1 
Promoten Activiteiten promoten op beurzen 1 
Besteding financiele middelen 1 
Evenementen in de zomer 1 
Promotieactiviteiten 1 
ROC's 1 
Sponsoren jeugdelftal 1 
Leren Aanbevelingen 1 
Coaching 1 
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 Terugkoppeling teamleiding 1 
Zes wekelijkse evaluatie 1 
Vieren Afdelingsfeestjes 1 
 Overwinningen vieren 1 
 Presentjes 1 
Verbeteren bijscholing van teamleiding tot op Hbo-niveau 1 
  Verbeterplannen 1   
 
  2Total 30   
 
 
Geinterv. Doelstelling Omschrijving Aantal 
3 Evalueren Begrotingsdoelstellingen 1 
Bijdragen aan de groei van de organisatie door middel van omzet vergroting 1 
De organisatie dient financieel gezond te blijven 1 
De organisatie dient voldoende liquide te zijn 1 
Lange termijn strategische doelstellingen 1 
wegen financiele gezondheid 1 
Beheersen Als F&C een team vormen 1 
Andere prestatiegebieden 1 
Begrotingsuitgangspunten 1 
Bijdragen aan de realisatie van doelstellingen van anderen 1 
De organisatie dient te voldoen aan voorwaarden van externe leveranciers 1 
Normen stellen 1 
Professionalisering van de organisatie 1 
Motiveren Door middel van feedback wordt norm terugvertaald naar betrokkenen 1 
Maandelijkse mangementrapportages 1 
Prestatie-informatie 1 
Promoten De bestuurder presenteert onze organistie en de missie 'Deel je leven' bij de zorgkantoren en anderen waarmee een relatie onderhouden wordt 1 
Leren Actiz-Benchmark 1 
Bijsturing (verandering/verbetering) 1 
Kleinere benchmark 1 
Ratio's gebruiken 1 
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Vieren Belangrijke processen 1 
Jaarrekening 1 
  Verbeteren De aandacht bij medewerkers gaat uiteindelijk naar het doel wat vervolgens tot verbetering leidt 1   
  3Total 24   
Geinterv. Doelstelling Omschrijving Aantal 
4 Evalueren Evalueren van een veranderplan 1 
Groei van het bedrijfsonderdeel 1 
Marge 6% 1 
Planetree certificering 1 
Wachttijden in de ketenorganisatie; wanneer cliënten tussen zorgvormen bewegen en dus binnen organisatieonderdelen van Rivas is het de bedoeling dat 
cliënten niet langer dan een bepaald aantal dagen wachten 1 
Ziekteverzuim kleiner dan 4,5% 1 
Binnen de keten 1 zorgdossier 1 
Beheersen Als norm voor de thuiszorgeenheden geldt een productiviteitspercentage van 65% en een marge van 6% 1 
Basisafspraken 1 
Bij het niet realiseren van de doelstellingen worden de gesprekken tussen de directie en regiomanager steviger 1 
De afspraken tussen de directie en de regiomanagers worden vastgelegd in individuele doelstellingen contracten 1 
Doelstellingen die in de prestatiecontracten worden vastgelegd 1 
Jaarlijkse prestatieafspraken worden gemeten in ziekteverzuim, inzet van personeel, productie omvang, materiële kosten en centrale concernkosten (10,4%) 1 
Jobrotation: de regiomanagers wisselen periodiek van regio om een frisse blik te behouden en wakker te blijven 1 
Medewerkertevredenheid is gemeten in het kader van Plezierig werken 1 
Standaarden zijn veelal historisch ontstaan en niet altijd objectief 1 
We zeggen nooit nee 1 
We zeggen nooit nee, tegen cliënten 1 
Budgetteren De budgetten komen tot stand op basis van de afspraken met de zorgkantoren, het gaat om de te leveren productie aantallen 1 
Motiveren Beleidsdag 1 
In alle gesprekken met de teamleiding en met de directie komt de managementinformatie aan de orde 1 
Maandelijkse voortgangsrapportage die met de teamleiding wordt besproken 1 
Promoten Aan het einde van het jaar verantwoorden de regiomanagers zich in een jaarverslag ten behoeve van de directie, ondernemingsraad en clientenraad 1 
De resultaten uit de CQ-index zijn belangrijk voor de stakeholders en bieden ook leerinformatie 1 
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 Intranet bericht over allerlei activiteiten die binnen de Zorggroep spelen 1 
Regionaal op braderieën en markten staan 1 
richting zorgkantoren wil Rivas professionaliteit 1 
Richting zorgkantoren wil Rivas zorgvuldigheid en betrouwbaarheid uitstralen 1 
Leren Bespreken rapportages 1 
 Borging vindt plaats door medewerkers tijdens de trajecten de scholen of bij te scholen 1 
 CQ-index 1 
 De uitkomsten van de CQ-index woren geanalyseerd en leiden tot verbeterpunten 1 
 Gastvrijheidszorg met sterren 1 
 Meetgegevens worden altijd teruggekoppeld en besproken 1 
 Opleidingsplan schrijven 1 
 Plantreecertificering 1 
 Scholingsactiviteit 1 
 Veranderplannen 1 
 Vergelijking tussen teams binnen de eigen regio 1 
 Zorgkantoren vergelijken thuiszorgprestaties van organisaties met elkaar op hoeveelheid en prijs 1 
Vieren Etentjes 1 
 Jubileum 1 
 Teambuilding 1 
 Waardering 1 
Verbeteren 1 cliëntdossier 1 
 Doelstellingen worden getoetst en in de actieplannen omgezet, waarna vervolgens de PDCA wordt toegepast 2 
  Planetree 1   
 
  4Total 48   
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Geinterv. Doelstelling Omschrijving Aantal 
5 Evalueren doelstellingen staan 1 
missie visie 1 
Beheersen bepalen standaarden en normen 1 
Coaching 1 
functionerings traject 1 
Gedragsregels 1 
introductiedag organiseren 1 
Kwaliteitsbeheersing 1 
Productiviteit 1 
zichtbaar gedrag 1 
Budgetteren Budgetteren 1 
Motiveren Bespreken 1 
Feedback 1 
gezamenlijke verantwoordelijkheid creeren 1 
in lijn met de organisatie werken 1 
spiegelen medewerkers 1 
Promoten overleg voeren met OR 1 
overlegvoeren met CR 1 
Leren Bencharken 1 
Communiceren 1 
Vieren vieren borrelen 1 
vieren; belonen 1 
Verbeteren Bijsturen 1 
ontstaan verbeterplannen 1 
  realisatie verbeterpunten 1   
  5 Total 25   
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Geinterv Doelstelling Omschrijving Aantal 
6 Evalueren de planbrief wordt besproken 1 
monitoren van productie 1 
veiligheid is de belangrijkste waarde en wordt mbv oefeningen geëvalueerd 1 
Beheersen aanbieden begrotingsformat 1 
berekenen prognose 1 
inzichtelijk maken van zorgverkopen 1 
monitoren van productie 1 
tussentijdse evaluatie 1 
vergelijken financiele realisatie met de doelstellingen 1 
verstrekken betrouwbare informatie 1 
Budgetteren Budgetteringscyclus 1 
Motiveren inzichtelijk maken van zorgverkopen 1 
Promoten verzorgen jaarverslag 1 
voeren kwartaaloverleggen 1 
Leren Benchmarken 1 
Verbeteren kwaliteitsverbetering nastreven 1 
  6 Total 16   
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Geinterv. Doelstelling Omschrijving Aantal 
7 Evalueren Beoordelen realisatie begrotingsafspraken 1 
Beoordelen van de productiviteit van thuiszorgteams 1 
De 1,5% toevoeging aan het weerstandsvermogen worden als kosten ingeboekt 1 
Beheersen bespreken begroting in totaliteit tijdens beleidsdag 1 
Bespreken managementinformatie 1 
Deskundigheidsniveau van medewerkers beoordelen 1 
Het geven van feedback is momenteel aan de orde 1 
Het niet groeien van de thuiszorg 1 
Het sturen op competentieniveau 1 
Prestatieindicatoren vaststellen 1 
Budgetteren Omzet in euro's 1 
Onderproductie 1 
Budgeteringsysteem 1 
Motiveren In het MT van de locatie groep wordt de exploitatie van de locaties besproken en de managementrapportage 1 
Maandelijkse resultaten bespreken in overleggen 1 
Teambuilding 1 
Promoten Draagvlak 1 
presenteren prestaties aan interne medewerkers 1 
presenteren prestaties naar externe stakeholders 1 
verantwoorden zorgmonitor 1 
Vieren Afsluiten van begrotingsproces vieren met een etentje 1 
Dag van de zorg 1 
Feest 1 
Openingen van gebouwen vieren 1 
Leren Afwijkingen oplossen 1 
Ene locatie maakt gebruik van uitzendkrachten en andere heeft een overschot aan medewerkers (gezamenlijke overleggen) 1 
Hoe de resultaten tot stand zijn gekomen 1 
In-company trainingen 1 
creëren gemeenschappelijk gedachtegoed 1 
verschillen verklaren concernbreed 1 
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Verbeteren De constateringen leiden tot onderzoek om te komen tot verbetering 1 
  Training adviesvaardigheden 1   
  7Total 32   
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Geinterv. Doelstelling Omschrijving Aantal 
 
 
 
8 Evalueren Doelstelling dat we ons marktaandeel van 75% vasthouden door goede zorg te leveren en afspraken na te komen 1 
  Evalueren van de voortgang van het jaarplan 1 
  Lerende organisatie willen zijn 1 
 Beheersen Bespreken exploitatiecijfers 1 
  Formuleren van jaarplan doelstellingen 1 
  Het ziekte verzuim mag niet groter zijn van 4% 1 
  Meer mensen bedienen in dezelfde tijd, met dezelfde formatie meer productie draaien 1 
  Productie behalen 1 
 Budgetteren Per team een begroting opstellen, waarna samen met andere teammanagers de diverse deelbegrotingen in elkaar worden geschoven 1 
  Voldoende financiële middelen voor scholing reserveren 1 
 Motiveren commitment creeren door uitkomsten van MTO delen met medewerkers 1 
  Overige medewerkers meenemen door te evalueren en terug te koppelen 1 
 Promoten meenemen clientenraden 1 
  informeren van klanten 1 
 Vieren Attentie 1 
  Beloningen 1 
  Dag van de verpleging vieren 1 
 
 
Leren 
 
Casus besprekingen leiden tot leren 
 
1 
  Medewerkers mogen scholing doen, MLV vraagt hiervoor een presentatie of klinische les terug zodat medewerkers het geleerde delen 1 
  Mogen maken van fouten 1 
 Verbeteren Effectiever en efficienter omgaan met het systeem 1 
  MLV wordt geïnspireerd door de uitkomsten van tevredenheidsonderzoek 1 
  oplossingen inde praktijk brengen 1   
 
  8Total 23   
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9 Evalueren Doelstellingen per niveau formuleren 
Doelstellingen voortkomend uit programma's zoals slim en slank, klantrelatie, samenwerking, ontwikkelingen als scheiden wonen en zorg, maatschappelijk 
verantwoord ondernemen en sociale innovatie 
1 
 
1 
  Evaluatie van het jaarplan 1 
  Voortagngsrapportages op de locatiegroep doelstellingen en locale doelstellingen 1 
 Beheersen Beoordelen van effecten en evenuele bijstellingen doorvoeren 1 
  Doelstellingen inzake ongewenst gedrag opnemen in de cyclus en periodiek evalueren 1 
  Gemotiveerd afwijken van de normen 1 
 Budgetteren Jaarplannen zijn input voor de begroting 1 
  Leren en de resultaten gebruiken voor begrotingsgesprekken 1 
 Motiveren 365 graden feedback op alle niveaus 1 
  Maandelijkse evaluatie van voortgang POP 1 
 Promoten Certificering 1 
  Resultaten en tevredenheid delen tijdens belanghoudersdag 1 
 Vieren Complimenten geven 1 
  Iets bij de koffie doen of een leuke dag met elkaar hebben 1 
  Theatervoorstellingen 1 
 
 
Leren 
 
Coach de coach (medewerkers in de tams) en train de trainer (de p&o adviseur en een teammanager gaat de externe coach vervangen) 
 
1 
  Medewerkers mogen fouten maken 1 
  Opleidingen 1 
  POP 1 
  Scholing 1 
  zoeken naar inzicht in verschillen 1 
 Verbeteren Continu blijven verbeteren 1 
  Fouten eruit halen in registratie 1 
  Lerenen de resultatengebruikenvoor begrotingsgesprekken 1   
 
9 Total 25 
Grand 
Total 
 
253 
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Bijlage 5: Resultaten uit de interviews: prestatie-informatie bij doelstellingen 
 
De compleet uitgeschreven interviews alsmede de hierbij behorende codering door beide codeurs is te vinden in 
de casestudie database. 
 
Geinterv. Doelstelling Prestatie-informatie Aantal  
1 Evalueren formele indexen  1 
  jaarplan  1 
  norm kader verantwoorde zorg cf overzicht prestatie-indicatoren  1 
 Beheersen audit systeem  1 
  
Budgettere 
ziekteverzuim  1 
 n jaarplan  1 
 Motiveren doelstellingen en wijze van aanpak  1 
  maartje-concept  1 
  meldingen  1 
  open zijn  1 
  uitkomstenkader verantwoorde zorg  1 
 Promoten facebook, krant intranet en email momenten  1 
  momenten  1 
  Prestatie-informatie  2 
  successen  1 
 Leren competenties  1 
  cq  2 
  incidenten  1 
  klachten  1 
  onverwachte gebeurtenissen  1 
  Prestatie-informatie  1 
  sfeer, foto  1 
  situatie  1 
  uitkomsten kader verantwoorde zorg  1 
 Verbeteren informatie uit audits  1 
  positie in de markt  1 
  rapportages 1   
  1Total 29   
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Geinterv. Doelstelling Prestatie-informatie Aantal  
 
 
2 Evalueren Kaderbrief 1 
  Model 1 
  procesinformatie 1 
 Beheersen Normen 1 
  procesinformatie, input en output 1 
  medewerkertevredenheid  (outcome) 1 
  
Budgettere 
clienttevredenheid  (outcome) 1 
 n normen, historische gegevens, output, input, procesinformatie 1 
 Motiveren externe norm, outcome (aantal medewerkers bij clienten) 1 
  output, outcome, input, procesgegevens 2 
  procesinformatie 1 
  inzet medewerkers 1 
  aanbevelingen in rapportages 1 
  aantal vergaderingen 1 
 Promoten externe normen 1 
  Activiteiten 5 
 Vieren Momenten 2 
  management-informatie 1 
 Leren Input 1 
  Outcome 1 
  procesinformatie, input en output 2 
 Verbeteren input, output, outcome 1 
  Norm 1   
  2Total 30   
 
Geinterv. Doelstelling Prestatie-informatie Aantal  
3 Evalueren Jaarplan  1 
  Output  1 
  strategische doelstellingen; managementrapportages  1 
  ratio's  1 
  kaderbrief; pdca  1 
 Beheersen Normen  2 
  Output  1 
  input (samenstelling team; kennis; drive)  1 
  norm en feedback  1 
  kaderbrief;  1 
  financiele normen  1 
 Motiveren norm, input, output  3 
 Promoten missie, output, outcome procesinfo  1 
 Vieren Procesinfo  2 
 Leren benchmark, norm  2 
  prestatie-informatie, output, input, norm  1 
  ratio's  1 
  Verbeteren     feedback,waarden,gedrag 1   
  3Total 23   
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Geinterv. Doelstelling Prestatie-informatie Aantal  
 
 
4 Evalueren groei, norm 1 
  norm, marge, output 1 
  norm,, zv, input 1 
  procesinformatie 1 
  rapportages planetree 1 
  wachttijden, norm 1 
 Beheersen input, norm 1 
  Norm 3 
  prestatie-afspraak, output, input, norm 1 
  prestatie-informatie, output, input, norm 1 
  outcome medewerker tevredenheid 1 
  
Budgettere 
prestatie-contract, output 1 
 n prestatie- afspraken, output 1 
 Motiveren gerealiseerde financiele resultaten 1 
  Jaarverslag 1 
 Promoten omzet en productieaantallen 1 
  managementinformatie 1 
  meetgegevens 1 
  Rivas thuiswijzer, huis aan huisbladen 1 
 Vieren procesinformatie 2 
  CQ-index 1 
 Leren Benchmark 1 
  Input 2 
  Input 1 
  Outcome 4 
  output/input 1 
  prestatie-informatie, output, input, norm 1 
  productiviteit en marge 1 
  trypod-analyse 1 
 Verbeteren procesinformatie 1 
  procesinformatie; pdca 2   
  4Total 39   
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Geinterv. Doelstelling Prestatie-informatie Aantal  
 
 
5 Evalueren Planbrief 1 
 Beheersen cq, riE, tevredenheidonderoeken, prevalentiemeting, planetree info 1 
  Formats 1 
  incidenteel signalen 2 
  jaarplan, planbrief 1 
  waarden, gedragsregels 2 
  
Budgettere 
zv, formatie, mk, inkomsten, marge 2 
 n waarden, gedragsregels 1 
 Motiveren Feedback 1 
  planbrief/ jaarplan 1 
  Prestatie-informatie 2 
  voorbeeld gedrag 1 
 Promoten kwaliteit (outcome) 1 
  Prestatie-informatie 1 
  procesinformatie 1 
 Vieren realisatie nieuwe doelstellingen 1 
  Training 1 
 Leren Benchmark 1 
  Prestatie-informatie 1 
  Verschillen 1 
  Verbeteren     Pdca 1   
  5Total 25   
 
Geinterv. Doelstelling Prestatie-informatie Aantal  
6 Evalueren doelstellingen tav groeipercentages, solvabiliteitseisen en rendementseisen  1 
  productie informatie  1 
  resultaten uit oefeningen  1 
 Beheersen beddenmonitor  1 
  exploitatiecijfers,  kengetallen  1 
  Format  1 
  jaarplan en exploitatiecijfers kengetallen  1 
  Monitoring  1 
  Prestatie-informatie  1 
  
Budgettere 
productie informatie  1 
 n externe afspraken, historische gegevens, output cijfers  1 
 Motiveren Monitoring  1 
 Promoten Monitoring  1 
  managementinformatie; jaarrekening; jaarverslag  1 
 Leren Benchmark  1 
  Verbeteren     Prestatie-informatie 1   
  6Total 16   
Geinterv. Doelstelling Prestatie-informatie Aantal 
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7 Evalueren model, productiviteit 1 
  ontwikkeling van het resultaat, norm 1,5% 1 
  Realisatie 1 
 Beheersen Feedback 1 
  Kaderbrief 1 
  Normen 
financiele realisatie, personele inzet, zorgproductie, mat. kosten en opbrengsten overige 
1 
  dienstverlening 1 
  competentieniveau 1 
  integratle rapportage, financieel, medewerker, client en organisatie 1 
  
Budgettere 
deskundigheidsniveau 1 
 n Omzet 1 
  omzet, wachtlijstgegevens 1 
  kaderbrief format, omzet, afdrachten, afspraken 1 
 Motiveren Moment 1 
  Resultaten 1 
  exploitatie en managementrapportage 1 
 Promoten Input 1 
  Prestatie-informatie 2 
  Omzet 1 
 Vieren Moment 2 
  Pijler 1 
  Feestdagen 1 
 Leren Input 1 
  exploitatiecijfers 1 
  Het spelen van 'dilemma - spel' 1 
  gezamenlijke overleggen 1 
  benchmark van kosten 1 
  Verbeteren     competenties 1   
  7Total 30   
 
Geinterv. Doelstelling Prestatie-informatie Aantal  
8 Evalueren procesinformatie; outcome en output en input  1 
  marktaandeel  1 
  middelen voor scholing  1 
 Beheersen Omzet  1 
  inzet en productie  1 
  uitgaven en inkomsten  1 
  norm ziekte verzuim, verzuim  1 
  informatie van klant medewerker, ontwikkelingen en productie  1 
 Budgettere 
n 
 
historische gegevens, output, input, norm 
  
1 
  middelen voor scholing  1 
 Motiveren evaluatiegegevens  1 
  uitkomsten van MTO  1 
 Promoten plannen mbt implementatietraject  1 
  veranderingen,  clienttevredenheid  1 
 Vieren Momenten  1 
  financiele cijfers  1 
  respons mto  1 
 Leren Casussen  1 
  het geleerde delen  1 
  Fouten  1 
 Verbeteren tevredenheidsonderzoek  1 
  Casussen 2   
  8Total 23   
Geinterv. Doelstelling Prestatie-informatie Aantal 
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9 Evalueren jaarplanformat; financien, verzuim, waarden 1 
  exploitaitiecijfers, productie verzuim inzet 1 
 Beheersen exploitaitiecijfers, productie verzuim inzet 1 
  meten ongewenst gedrag 1 
  verzuim, groei, produktie-afspraken bewegingen 1 
 Budgettere 
n 
 
Jaarplannen 
 
1 
  benchmark locaal en landelijk 1 
 Motiveren feedback 1 
  voortgangsrapportage 1 
 Promoten tevredenheid client en medewerker 1 
  trots 1 
 Vieren momenten 3 
 Leren benchmark 1 
  training 1 
  evaluatiegegevens 2 
  samenwerking, intervisie intercollegiale toetsing 1 
  pop, feedback opleidingsverzoeken 1 
  Resultaten 1 
 Verbeteren managementinformatie 1 
  medicatiefouten, gedragsveranderingen 1 
  onderlinge vergelijkingen 1 
  inzet medewerkers,zorgzwaarte,deskundigheidsniveau 1   
9 Total 25 
Grand 
Total 
 
240 
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Count of 
waarneming 
 
Row Labels 
 
Column Labels 
 
1 2 3 4 
 
 
 
 
5 
 
 
 
 
6 
 
 
 
 
7 
 
 
 
 
8 
 
 
Grand 
Total 
 
1 
 
28 
 
10 
   
1 
    
39 
2 6 39   1   1 47 
3  1 12      13 
4 1 2  30 1  2 1 37 
5     25    25 
6    1 1 21   23 
7  2   1  46 3 52 
8        17 17 
Grand Total 35 54 12 31 30 21 48 22 253 
 
 
Bijlage 6: Cohen’s Kappaberekeningen 
 
De interviews zijn door een tweede codeur mee gecodeerd voor de 4
e 
en 5
e 
deelvraag. De resultaten worden hieronder weergegeven. 
1. Doelstellingen bij gebruik van prestatie-informatie 
 
 
 
verkregen propositie overeenstemming 0.86 
 
 
 
Proportie overeenstemming volgens 
kans 0.15 
Kappa 0.838 
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Count of waarneming Column Labels  
 
Row Labels 
 
1 
 
2 
 
3 4 
 
5 
 
6 
 
7 
 
8 
Grand 
Total 
1 23 8   1    32 
2 5 40   1   2 48 
3  1 12      13 
4 1 1  29 1  2 1 35 
5     22    22 
6    1 1 20   22 
7  2   1  47 2 52 
8        16 16 
Grand Total 29 52 12 30 27 20 49 21 240 
 
 
2. Prestatie-informatie bij doelstellingen 
 
 
 
 
verkregen propositie overeenstemming 0.87 
Proportie overeenstemming volgens kans 0.15 
Kappa 0.85 
